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PREFACE 


Q ue de chemin parcouru depuis les premiers essais 
de reformulation de la gestion des ressources humaines 
en empruntant un cadre conceptuel propre a l'approche 
systemique. On cherchait alors, au debut des annees 1980, 
a regrouper d'une fa?on logique, coherente et integree 
l'eventail des activites inherentes au domaine en faisant 
ressortir leur double finalite, c'est-a-dire, au risque de 
simplifier a l'extreme, une main-d'oeuvre productive et 
satisfaite dans son activite de travail et les conditions de 
son accomplissement. 

A leur tour, les deux auteurs de cet ouvrage, 
Louise Lemire et Gaetan Martel, reprennent ce cadre 
conceptuel en lui apportant beaucoup de precision et de 
ramifications, pour situer le nouveau contrat psycholo- 
gique dans ce qu'ils appellent « le systeme des relations 
d'emploi » et cela, dans le contexte des administrations 
publiques federate et provinciate. 

Le contrat psychologique dont il est question 
dans cet ouvrage se situe a la jonction de trois sous- 
systemes particuliers du systeme des relations d'emploi : 
le systeme d'adaptation a la production, le systeme d'aide 
et le systeme de gouvernance. Le lecteur constatera que 
cette notion deborde largement celle de l'equation contri- 
butions-remunerations qu'on trouvait a l'origine dans les 
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textes de Simon et Schein, car elle emprunte une perspective sociocognitive qui 
fait de ce contrat un ensemble d'attentes reciproques ou de promesses respec- 
tives qui lient d'une fa?on implicite les salaries et leur employeur. Elle deborde 
egalement la perspective juridique du contrat de travail, dont la negociation 
et la gestion se situent au coeur du systeme de gouvernance. Elle apporte ainsi 
une vision nouvelle des relations du travail en leur superposant un regime de 
conditions de travail personnelles individuellement negociees. 

L'etudiant qui possede deja une bonne base dans le domaine de l'admi- 
nistration et le praticien de haut niveau beneficieront grandement de cette vision 
globale et integree de la relation d'emploi, parce qu'ils y trouveront une occasion 
de mieux saisir l'articulation entre les decisions quotidiennes en matiere de gestion 
des ressources humaines et l'appariement des strategies organisationnelles avec 
les strategies de ressources humaines. 

Ils auront l'occasion de constater qu'il s'agit d'une perspective fort 
conceptuelle qui est, comme le font remarquer les auteurs, en attente d'un 
meilleur support empirique. Cependant, ces derniers ont pris soin de presenter 
une panoplie de cas dont l'analyse permettra de mieux voir la realite derriere 
les concepts. 

J'aimerais, enfin, feliciter les auteurs pour leur travail remarquable et 
soigne, en cette epoque ou les ouvrages en frangais de cette envergure se font 
encore rares au Quebec comme au Canada. 

Laurent Belanger 
professeur retraite, 
Relations industrielles, Universite Laval. 
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INTRODUCTION 


Les mythes ont la vie dure, et les mythes sur le 
changement ne font pas exception. 

Le changement est un element tellement 
omnipresent a notre existence qu'on s'attendrait 
a comprendre clairement sa nature et les moyens 
de le provoquer 1 . 


^et ouvrage s'interesse aux relations d'emploi dans les 
administrations publiques, et particulierement au contrat 
psychologique qui lie les individus a leur organisation en 
ce debut de xxi e siecle. En simplifiant, l'ancien contrat psy- 
chologique traditionnellement etabli entre l'organisation 
et l'individu stipulait que ce dernier pouvait compter, 
en contrepartie d'une performance satisfaisante et de sa 
participation pleine et entiere au bon fonctionnement de 
l'organisation, sur une securite d'emploi ainsi que sur des 
possibility de promotion et d'avancement hierarchiques 
repetes. La relation entre l'individu et l'organisation s'ins- 
crivait dans une perspective temporelle de long terme et, 
par voie de consequence, elle etait empreinte de previsi- 
bilite et de continuite. Le nouveau contrat psychologique 
repose plutot sur une relation d'emploi situationnelle 
qui s'inscrit dans une perspective de court terme et se 


Watzlawick, P., J. Weakland et R. Fisch (1975, p. 97). 
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caracterise par sa flexibility et sa transferabilite. La securite d'emploi, meme rela- 
tive, etait un element constitutif essentiel de l'ancien contrat psychologique; dans 
le nouveau contrat psychologique, elle est remplacee par la contractualisation 
des emplois et l'employabilite des membres du personnel. 

Ce nouveau contrat psychologique se distinguerait de l'ancien par le 
rejet du paternalisme manageriel dans lequel l'individu demeure soumis a l'orga- 
nisation, et par l'accent qu'il met sur la qualite et l'enrichissement du travail, 
done des fonctions et des responsabilites formelles, sans oublier une habilitation 
nouvelle et soutenue des individus dans l'organisation. La participation volon- 
taire individuelle et collective au bon fonctionnement de l'organisation ne 
repose done plus sur un encadrement manageriel rigide, mais au contraire sur 
une autonomie elevee de tout un chacun. 

Soucieux de souscrire a l'accroissement de l'efficacite et de l'efficience 
organisationnelles en liberant le potentiel creatif et entrepreneurial des fonction- 
naires, ce nouveau contrat psychologique cree toutefois de nouvelles attentes indi- 
viduelles et collectives en changeant la nature des obligations de l'organisation 
envers les fonctionnaires. Ce souci d'efficience et d'efficacite accrues peut ainsi 
se voir frappe du sceau de l'incoherence dans l'hypothese ou l'organisation 
ne repond pas, du point de vue des fonctionnaires, a ces nouvelles attentes 
qui touchent autant les pratiques de gestion des ressources humaines que les 
valeurs et strategies managerielles privilegiees par l'organisation. Lorsque les 
employes concluent au non-respect des engagements organisationnels lies au 
nouveau contrat psychologique, il y a perception de rupture ou de violation du 
nouveau contrat psychologique. Naissent alors de multiples problemes pour le 
management, parmi lesquels un effritement du sentiment d'appartenance des 
employes a leur organisation. 

Dans la mesure ou ces problemes decoulant du nouveau contrat psycho- 
logique sont, par essence, nouveaux, les strategies managerielles et les pratiques de 
gestion des ressources humaines necessaries pour les vaincre ou, a tout le moins, 
les amenuiser d'une maniere significative doivent elles aussi etre nouvelles. 
Entre autres exemples, la question n'est peut-etre pas tant de reduire le taux 
de roulement de l'ensemble des individus d'une organisation donnee, que de 
retenir des personnels cles. 

Toutefois, malgre les pratiques de plus en plus courantes de maraudage 
et l'incertitude a l'egard des competences et habiletes futures requises, la reduction 
des activites internes d'apprentissage mene inevitablement a l'obsolescence 
des competences et, necessairement, a l'obligation de recruter a l'exterieur de 
l'organisation. Encore faut-il ajouter que, meme dans les organisations ou le 
contrat d'employabilite a ete adopte, seuls certains types d'employes profitent 
vraiment des programmes de perfectionnement et de formation. Pourtant, en 
l'absence de la promesse de securite d'emploi, l'element de reciprocity central 
du nouveau contrat psychologique est la promesse de l'organisation de soutenir 
le developpement des competences strategiques des individus afin d'accroitre 
leur mobility interne et externe. 
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Par ailleurs, alors que plusieurs textes recents explicitent revolution 
chronologique et conceptuelle du contrat psychologique 2 , d'autres se concentrent 
sur les nouvelles approches managerielles, d'autres encore sur le role de la fonction 
ressources humaines et des professionnels en ressources humaines dans la deter- 
mination des obligations reciproques et le respect des termes du nouveau contrat 
psychologique 3 . 

Malgre l'allure descriptive de cet ouvrage, nous tentons de repondre a 
des questions qui, si l'on se fie a la multiplicity des oeuvres nord-americaines et 
europeennes sur le sujet, suscitent des discussions interessantes et utiles. Nous 
cherchons done a comprendre revolution du contrat psychologique de travail 
en etudiant la transformation des relations d'emploi dans des administrations 
publiques complexes soumises, surtout depuis le debut des annees 1980, a de 
laborieux processus de modernisation et de renouvellement des effectifs. 

En outre, notre approche se veut resolument systemique. Elle envisage 
les administrations publiques comme des sous-systemes de l'environnement, 
la gestion des ressources humaines comme un sous-systeme des administra- 
tions publiques, les relations d'emploi comme un sous-systeme de la gestion 
des ressources humaines, la socialisation organisationnelle et l'apprentissage 
continu comme des sous-systemes du systeme des relations d'emploi. Tous les 
systemes analyses satisfont aux criteres et definitions d'un systeme finalise, a 
savoir des elements interdependants, organises selon des principes directeurs 
qui permettent de transformer des intrants ( inputs ) en extrants ( outputs ) selon 
certaines finalites, et tous les elements exterieurs sont consideres comme faisant 
partie de l'environnement 4 . Cette approche nous permet d'integrer les changements 
de l'environnement qui peuvent avoir un impact politique, economique et 
social sur les administrations publiques et, par voie de consequence, sur leurs 
choix strategiques de gestion des ressources humaines, puis sur leurs relations 
d'emploi. Nous verrons des elements de l'environnement qui nous semblent 
cruciaux, comme les caracteristiques de la population pour l'environnement 
externe et l'encadrement de la gestion des ressources humaines pour l'environ- 
nement immediat. Precisons que notre approche rejoint l'analyse strategique, 
fonction systemique d'adaptation, car les systemes qui nous interessent ne sont 
pas congus comme des mecaniques qui s'autoregulent, mais bien comme des 
fonctions ou les personnes occupent un role fondamental. Ainsi, puisque toutes 
les composantes du systeme sont liees les unes aux autres, les decisions traduites 
en objectifs, strategies et ressources pour les unes constituent les contraintes 
des autres 5 . 


2. Voir, par exemple, Csoka, L.S. (1995); Ehrlich, C.J. (1994); O'Reilly, B. (1994); Stroh, L.K., 
J.M. Brett et J.H. Reilley (1994); Kissler, G.D. (1994); Parks, J.M. et D.L. Kidder (1990). 

3. Voir, par exemple, Guzzo, R.A. et K.A. Noonan (1994); Parks, J.M. et D.A. Schmedemann 
(1994); Rousseau, D.M. et M.M. Greller (1994); Wils, T., C. Labelle et G. Guerin (2006). 

4. Gow, J.I. (1986, p. 7-8). 

5. Op. cit., p. 9. 


4 


L'approche systemique de la gestion des ressources humaines 


S'est pose ensuite le choix des exemples pratiques a integrer dans 
l'ouvrage. Nous avons rapidement realise qu'aborder tous les paliers de gouver- 
nement et les reseaux aurait ete une mission impossible, pour deux raisons 
principales : premierement, a cause de l'ampleur qu'aurait prise une telle etude ; 
deuxiemement, a cause de la difficulty probable qu'aurait eue le lecteur a se 
retrouver d'un chapitre a l'autre. Nous avons done deliberement opte pour 
l'administration publique federale du Canada comme modele d'application des 
concepts theoriques. L'administration publique quebecoise est occasionnelle- 
ment utilisee - elle fait l'objet d'une section speciale sur la modernisation des 
administrations publiques et de quelques encadres. Toutefois, le cederom annexe 
a cet ouvrage comprend des cas de tous les paliers de gouvernement, et meme 
d'administrations publiques franchise et beige. Tout lecteur y trouvera done le 
secteur de l'administration publique qui l'interesse et pourra l'examiner a l'aide 
des theories comprises dans l'ouvrage. 

La premiere partie de l'ouvrage traite de l'environnement des adminis- 
trations publiques et de la gestion des ressources humaines. Tout comme les 
autres employeurs, les administrations publiques sont touchees par les transfor- 
mations du milieu du travail qui reagit aux evolutions de l'environnement. Les 
analyses de l'environnement servent non seulement a appuyer les strategies de 
ressources humaines, mais aussi a cerner les besoins actuels et futurs de l'orga- 
nisation. Dans les annees a venir, les questions entourant la demography, les 
sciences et la technologie, l'economie et le marche du travail, la societe et la 
culture, l'environnement, la gouvernance, l'effectif des administrations publiques 
ainsi que leurs objectifs operationnels et leur fa?on de gerer leurs ressources 
humaines, pour ne nommer que celles-la, se poseront avec de plus en plus 
d'acuite. Le temps nous dira si les questions abordees dans ce premier chapitre 
se confirmeront. Pour bien comprendre le present, il faut connaitre le passe. 
C'est pourquoi le chapitre 2 de l'ouvrage aborde l'incontournable mouvement 
de modernisation de l'administration publique federale du Canada et provin- 
ciale du Quebec. Comme nous le comprendrons au fur et a mesure que nous 
developperons les notions pertinentes a cet ouvrage, ce mouvement est a la base 
de la transformation du systeme des relations d'emploi dans les administrations 
publiques et, par ricochet, du nouveau contrat psychologique de travail qui unit 
les employes et leurs employeurs. Le chapitre 3 off re la premiere perspective sys- 
temique de l'ouvrage, celle de l'organisation, presentee comme un sous-systeme 
de l'environnement auquel elle tente de s'adapter. 

La deuxieme partie de l'ouvrage est consacree au contrat psycho- 
logique et aux nouvelles relations d'emploi. Le chapitre 4 presente une 
analyse approfondie de l'histoire du concept de contrat psychologique 
de 1938 a nos jours. II permet egalement d'en comprendre les fondements 
et les ancrages a la theorie de l'echange social et a la norme de reciprocity, 
ainsi que revolution de sa conceptualisation. L'approche moderne de 
Rousseau, particulierement influente dans les ouvrages specialises, est aussi 
examinee en detail et mise en relation avec d'autres approches, comme celle de 
la perspective organisationnelle. La mesure de l'utilite du concept de contrat 
psychologique est ensuite abordee brievement, mais suffisamment pour saisir 
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sa capacite a expliquer la perception qu'ont les employes du support organi- 
sationnel, de l'echange entre le superieur et ses subordonnes et de la justice 
organisationnelle. La sixieme section de ce chapitre explique la transformation 
de l'ancien au nouveau contrat psychologique. Vient ensuite, dans la septieme 
section, l'arrimage entre le nouveau contrat psychologique et le nouveau mana- 
gement public, le premier devant etre compris comme element constitutif du 
second. Quant aux elements constitutifs du contrat psychologique meme, les 
deux principaux sont la securite d'emploi et l'employabilite. Ils font l'objet de 
la huitieme section. La neuvieme et derniere section de ce quatrieme chapitre 
aborde l'enjeu du capital humain. Id, les gouvernements et les organisations sont 
interpelles : considere-t-on les ressources humaines comme un cout ou comme 
une valeur ajoutee? Les experiences du Quebec, de la France et de la Belgique en 
matiere d'interventionnisme de l'Etat dans le developpement de l'employabilite 
des individus sont presentees. 

Le chapitre 5 aborde un phenomene en emergence : la creation de condi- 
tions personnelles individuellement negociees (COPIN). Ces ententes particulieres 
peuvent etre conclues avant de joindre une organisation ou subsequemment. Ce 
chapitre permet de saisir les distinctions entre les relations d'emploi tradition- 
nelles caracterisees par des conditions de travail standards et les relations plutot 
individualists, plutot flexibles et souvent informelles et implicites. Comme nous 
le verrons, la croissance de telles ententes dans les milieux de travail pourrait 
avoir des consequences importantes, comme de complexifier les relations d'emploi, 
de developper chez certains employes des perceptions d'injustice, de glisser vers 
des ententes illegales et du favoritisme, de transferer a l'individu la responsabilite 
de negocier ses conditions de travail - les ententes standards sont conclues avec 
les representants de l'employeur comme les services de ressources humaines, 
tandis que les ententes particulieres sont le fruit d'une relation de confiance d'un 
employe avec son superieur immediat et toute autre personne ayant le pouvoir 
d'agir sur ses conditions de travail. 

Le chapitre 6 se penche sur les reactions des employes qui croient que 
leurs employeurs n'ont pas tenu leurs promesses. Selon le degre d'implication 
emotive de l'individu, il s'agira de la rupture ou de la violation du contrat psy- 
chologique, auxquelles est associee une gradation d'attitudes et de compor- 
tements correspondants. Les reactions les plus frequentes dans les ecrits, par 
exemple l'engagement organisationnel, sont expliquees a l'aide de modeles et 
de typologies appropries. 

Le chapitre 7 nous ramene a l'approche systemique. Ici, la perspective 
systemique des relations d'emploi est examinee tres en detail a l'aide du modele 
theorique de Bamberger et Meshoulam (2000). Pour bien saisir toutes les 
subtilites de ce systeme, le coeur de notre ouvrage, nous l'avons d'abord ancre 
dans son systeme de gestion des ressources humaines dont nous expliquons 
toutes les composantes. Les strategies de ressources humaines sont abon- 
damment decrites en fonction non seulement de leurs finalites et de leurs 
moyens, mais aussi des trois domaines du systeme des relations d'emploi, soit : 
le systeme d'adaptation a la production, le systeme d'aide aux membres du 


6 


L'approche systemique de la gestion des ressources humaines 


personnel et le systeme de gouvernance du travail. Quatre strategies principales 
font l'objet d'une analyse approfondie: la strategic de contingence, la strategic 
paternaliste, la strategic de contractualisation et la strategic de partenariat. 

Les chapitres 8 et 9 sont consacres aux deux principaux processus 
de creation des contrats psychologiques : la socialisation organisationnelle et 
l'apprentissage continu. Pour ce qui est de la socialisation organisationnelle, 
on realise que son impact sur le contrat psychologique est significatif. Plusieurs 
variables entrent ici en ligne de compte, comme le choc de la realite des recrues 
et leurs caracteristiques individuelles, le type de socialisation mis en place dans 
l'organisation, la phase de socialisation, la circulation de l'information, les pra- 
tiques de gestion des ressources humaines liees au processus de socialisation 
organisationnelle (p. ex., celles du recrutement et de la selection). Les concepts 
de socialisation et de carriere organisationnelles sont ensuite mis en relation. 
La question qui se pose ici est celle de la possibility de faire carriere dans les 
administrations publiques avec ce nouveau contrat psychologique des relations 
d'emploi. Deux approches permettent de reflechir a des reponses possibles : 
l'approche interactionniste (ou encore, organisationnelle ou traditionnelle) 
et l'approche individualiste (avec ses nouvelles metaphores comme cede de la 
carriere nomade). La question des valeurs generationnelles est devenue un sujet 
incontournable quand on parle de carriere : les caracteristiques et aspirations 
des quatre generations presentement au travail sont done abordees dans la neu- 
vieme section de ce chapitre. La dixieme et derniere section presente le cas de 
la carriere dans l'administration publique federale du Canada. 

Nous avons choisi d'analyser l'apprentissage des employes (chapitre 9) 
sous l'angle systemique. Nous etablissons d'abord les dens entre les processus de 
socialisation et d'apprentissage des employes, aussi selon une perspective syste- 
mique, puis nous presentons ce dernier comme un moyen de realiser les objectifs 
de changement qu'une organisation se fixe en permettant a ses employes de 
s'adapter. Ce systeme est decrit avec moult details a l'aide des nombreuses theories 
de l'apprentissage individuel, comme le socioconstructivisme et l'interaction sociale, 
et de l'apprentissage organisationnel, comme le behaviorisme et l'apprentissage 
par Taction. La derniere section de ce chapitre presente le cas de l'apprentissage 
continu dans la fonction publique federale du Canada. 

Le dernier chapitre de cette deuxieme partie, le chapitre 10, fait brie- 
vement etat de la recherche sur le contrat psychologique. A ce jour, les travaux 
sur ce sujet ont plutot contribue a semer la confusion tellement le nombre 
d'elements analyses est eleve et varie. Meme les notions de base que sont les 
promesses, les obligations et les attentes ne sont pas encore clarifiees. Et comme 
les resultats des etudes quantitatives manquent de stability, il est temeraire de se 
fier aux resultats des analyses factorielles. Les concepts de rupture et de violation 
du contrat psychologique sont flous et les tentatives de les clarifier n'ont pas 
donne de resultats probants. Le fait qu'on n'ait pris en compte que la perception 
de l'individu suscite egalement beaucoup d'interrogations dans la communaute 
des chercheurs. Certains auteurs suggerent done le developpement de modeles 
plus globaux incluant la perspective de l'employeur. Finalement, la question 
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de la gestion du contrat psychologique commence a emerger. La possibility de 
transformer des promesses implicites en promesses explicites est avancee, mais 
ne semble pas satisfaisante. 

La conclusion de l'ouvrage porte sur la fonction ressources humaines 
des administrations publiques et sur les nouveaux roles des collectivites de res- 
sources humaines dans ces nouvelles relations d'emploi. Un bref historique de 
la transformation de la fonction personnel en fonction ressources humaines est 
d'abord brosse ; a travers le temps, l'administration du personnel est devenue 
la gestion des ressources humaines, puis le developpement social. Cette trans- 
formation a necessairement eu des impacts sur les roles et les competences des 
professionnels en ressources humaines, qu'ils soient cadres ou non. Pour les expli- 
quer, deux modeles utiles a la reflexion ont ete decrits : celui de Dave Ulrich et 
celui de Thierry Wils et ses collegues. Finalement, la question des administrations 
publiques comme employeurs de choix s'est posee d'elle-meme. La fonction 
publique federate du Canada a ete prise comme modele et examinee selon des 
perceptions externes et internes. On realisera que peu d'organisations ont subi 
autant de changements que les administrations publiques au cours des vingt- 
cinq dernieres annees. On verra egalement que ce sont les employes qui font la 
valeur des organisations. La complexity des administrations publiques se mesure 
non seulement aux defis qu'elles doivent relever, mais aussi aux competences 
que ses employes doivent posseder. 

Notre ouvrage propose done d'etudier le nouveau contrat psychologique 
dans les administrations publiques en privilegiant une approche systemique. II 
se distingue des autres ecrits specialises non seulement parce qu'il met l'accent 
sur les dynamiques structurelle et culturelle qui lient ses differentes composantes 
(recherche d'equilibre entre l'ancien et le nouveau contrat psychologique, habilitation 
et employabilite des membres du personnel, strategies de ressources humaines, 
etc.), mais aussi parce qu'il s'interesse a des organisations publiques complexes, 
tandis que la quasi-totalite des ecrits s'est penchee sur le nouveau contrat psycho- 
logique dans la grande firme privee. En outre, aucun ouvrage de langue franchise 
sur le contrat psychologique de travail n'est encore paru en Amerique du Nord, 
alors que ce sujet a deja ete etudie dans un tres grand nombre d'ecrits interna- 
tionaux, ce dont temoigne la liste des references bibliographiques qui apparait 
a la fin de ce livre. Qui plus est, a notre connaissance, aucun ouvrage n'a tente 
d'expliquer l'approche systemique de la gestion des ressources humaines de 
fa^on aussi approfondie. 

Evidemment, soucieux de depasser les seuls interets de la recherche 
universitaire, nous nous sommes donne pour objectif central de contribuer au 
renouvellement de la pensee pragmatique en gestion des ressources humaines. 
Nous presentons d'ailleurs a la fin de chaque chapitre les mots et locutions 
cles, des questions de reflexion et des suggestions de lecture. II est clair que de 
nombreux acteurs organisationnels se sentiront interpelles : actionnaires, mana- 
gement, cadres, salaries, syndicalistes, politiciens, associations professionnelles ; 
experts, consultants, enseignants et chercheurs non seulement des domaines 
du management public et de la gestion des ressources humaines, mais aussi de 
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plusieurs autres domaines tels que la psychologie sociale, la psychologie indus- 
trielle et organisationnelle et le comportement organisationnel. Bref, toutes 
les disciplines qui s'interessent de pres ou de loin aux questions humaines des 
organisations devraient trouver leur compte dans le present ouvrage. 



L'ENVIRONNEMENT 
DES ADMINISTRATIONS 
PUBLIQUES 


^oute analyse systemique implique la connaissance 
de l'environnement. La comprehension des tendances 
actuelles facilite non seulement la formulation de solu- 
tions pertinentes et efficaces pour repondre aux besoins 
des ressources humaines d'aujourd'hui, mais aussi la 
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reflexion sur des questions susceptibles de se poser demain. Comme tous les 
autres types d'entreprises, les administrations publiques peuvent tirer profit de 
l'analyse de leur environnement 1 . 

Cette premiere partie a done pour but d'examiner les principales ten- 
dances recentes des environnements externe et interne qui ont un impact sur 
l'administration publique canadienne et quebecoise et, par voie de consequence, 
sur la gestion des ressources humaines. C'est ce que couvrira le premier chapitre. 
Le deuxieme chapitre exposera l'incontournable mouvement de modernisation 
de l'administration publique federale du Canada et provinciale du Quebec. Ce 
mouvement est a la base de la transformation du systeme des relations d'emploi 
dans les administrations publiques. Dans le troisieme chapitre, nous elaborerons 
en detail l'approche systemique de l'organisation, en prenant pour modele l'admi- 
nistration publique federale du Canada. 


Canada. Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique du Canada 
(2005). 



L'environnement de la gestion 
des ressources humaines 


des administrations publiques 


y^pres avoir brosse rapidement le tableau des evolutions 
de l'environnement externe, pour nous attarder ensuite 
plus longuement a l'environnement interne, nous consta- 
terons que ces evolutions concourent non seulement a 
la creation de nouvelles relations d'emploi, mais aussi 
a l'obligation pour la fonction ressources humaines de 
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relever de nouveaux defis. Nous examinerons egalement quelques valeurs et 
atouts des administrations publiques qui pourraient en faire des employeurs de 
choix, done qui meriteraient d'etre exploites 1 . 


1.1 L'ANALYSE DE L'ENVIRONNEMENT EXTERNE 

Avec l'appui du rapport de l'Agence de gestion des ressources humaines de la 
fonction publique du Canada 2 , nous abordons ici, mais brievement toutefois, 
les evolutions de l'environnement externe concernant 1) la population, 2) l'eco- 
nomie et le marche du travail, 3) la societe et la culture, 4) les sciences et la 
technologie, 5) l'environnement et 6) la politique et la gouvernance. 


1.1.1 La population 

Le Canada et le Quebec, comme d'autres pays industrialises, subissent des chan- 
gements demographiques importants. En ce qui a trait au vieillissement de la 
population, si on compare, par exemple, la population du Quebec avec celle 
des autres provinces canadiennes, des Etats-Unis et des pays europeens, on 
constate qu'elle est relativement jeune, mais les tendances demographiques 
revelent qu'elle se classera eventuellement parmi les plus vieillies : alors que 
les personnes agees de 65 ans et plus formaient environ 12% de la population 
du Quebec en 1996, ce qui en faisait l'une des societes industrialisees les plus 
jeunes, cette proportion atteindra plus de 20% en 2031, ce qui en fera l'une 
des plus vieilles 3 . En 2050, la population au Canada et au Quebec se situera 
respectivement a 25,8% et a 27,9 % 4 . Consequence directe du passage rapide 
d'une surfecondite a une sous-fecondite et d'un accroissement de l'esperance 
de vie, le vieillissement de la population aura des incidences socioeconomiques 
tres importantes. Ces chiffres aident a comprendre pourquoi les gouvernements 
sont, en matiere de gestion des ressources humaines, de plus en plus attentifs a 
la question du renouvellement des effectifs. Le vieillissement de la population 
aura des impacts serieux sur le marche du travail 5 ou le probleme du transfert 
des connaissances se posera avec de plus en plus d'acuite. La penurie de main- 
d'oeuvre frappera surtout les organisations publiques et privees exigeant un 
haut niveau de connaissances - principalement dans les domaines des services 


1. Nous reviendrons sur la notion de l'employeur de choix dans la conclusion de cet ouvrage. 

2. Canada. Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique du Canada 
(2005). 

3. Quebec, Portail Quebec, Portrait, Demographie, <www.gouv.qc.ca>, page consultee le 
4 avril 2007. 

4. Institut de la statistique du Quebec (2007), <www.stat.gouv.qc.ca>, page consultee le 
4 avril 2007. 

5. Communaute economique europeenne (CEE) (1992). 
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professionnels, scientifiques, techniques et de la gestion 6 . II semble aussi que les 
employeurs soient preoccupes par les questions de fidelisation et d'intensifica- 
tion de l'utilisation des talents de leurs ressources humaines 7 . 

Quant aux femmes, elles continuent d'etre desavantagees sur le plan 
economique par rapport aux hommes. En 2003, 57% des femmes canadiennes 
de 15 ans et plus avaient un emploi, comparativement a 68% pour les hommes; 
en outre, 28% des femmes travaillaient a temps partiel comparativement a 11% 
pour les hommes. De plus, les femmes restent concentrees dans les emplois 
qui leur ont ete traditionnellement reserves : enseignement, services de sante, 
soutien administratif, secteur de la vente et des services. Cette situation inter- 
pelle non seulement les gouvernements, mais aussi chacune des administrations 
publiques prise individuellement, qui doivent trouver des accommodements 
pour ces femmes qui travaillent et continuent de consacrer plus de temps que 
les hommes aux travaux menagers et aux soins apportes a la famille 8 . 

Quant a V immigration, elle est responsable de 60% de la croissance de 
la population au cours de la derniere decennie, et ce taux devrait atteindre 75 % 
d'ici 2016; elle contribue done substantiellement a la croissance demographique 
du Canada. La population du Canada a augmente de 5,4% en cinq ans, celle 
du Quebec, de 4,3%. En plus, les citoyens du Quebec quittent la province en 
moins grand nombre que durant les annees 1970 9 . Mais, malgre ce bilan demo- 
graphique positif, le Quebec occupe une place de moins en moins importante 
au Canada : en 1966, les Quebecois representaient 28,9 % de la population cana- 
dienne; en 2001, 24,1%; aujourd'hui cette proportion est de 23, 9% 10 . 

L'integration des immigrants a la societe et au marche du travail neces- 
sitera la mise en place de programmes et services speciaux (p. ex., la formation 
linguistique et la preparation au marche du travail). En outre, la population 
autochtone progresse deux fois plus rapidement et est beaucoup plus jeune que 
le reste de la population canadienne en general : de 1991 a 2016, la population 
autochtone devrait augmenter de 52%, comparativement a seulement 22% pour la 
population non-autochtone. Ces jeunes autochtones represented une excellente 
source de travailleurs. Quant aux personnes handicapees, le vieillissement de la 
population pourrait bien donner lieu a une augmentation de leur nombre et, par 
voie de consequence, a une augmentation du nombre d'employes souffrant d'inca- 
pacites, ce qui augmentera la demande d'amenagements des lieux de travail et de 
regimes de travail souples 11 . Finalement, eu egard a la composition linguistique, 


Statistique Canada et Conseil des ministres de l'Education (Canada) (1999). Indicateurs de 
l’education au Canada. Rapport du programme d'indicateurs pancanadiens de I'education, 24, 
<www.cmec.ca>. 

Lowe, G.S. (2002). 

Canada. Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique du Canada (2005, 
p. 14-15). 

Chamberland, M. (2007, p. 1). 

Pineault, J.-P. (2007, p. 1). 

Canada. Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique du Canada (2005, 

p. 21-22). 
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des mesures devront etre mises en place pour soutenir l'immigration et les 
membres des minorites visibles dont la langue maternelle n'est ni le frangais 
ni l'anglais 12 . 

1.1.2 L'economie et le marche du travail 

Face a revolution de son environnement economique, le Canada a entrepris 
de grandes reformes : la reforme fiscale, l'Accord du libre echange nord-americain, 
la reduction et la simplification des tarifs, la suppression des obstacles au com- 
merce international, la privatisation des entreprises publiques, la modernisation 
du secteur public et la refonte des programmes relatifs au marche du travail 
pour promouvoir la participation a la vie active. En ce qui a trait au marche 
du travail canadien, des ameliorations ont ete constatees au chapitre de la vie 
active et de l'emploi : demande de travailleurs qualifies a la hausse, disponibilite 
de travailleurs plus instruits, vieillissement de la population a laquelle on semble 
etre en mesure de faire face; l'immigration et les femmes represented, en ordre 
decroissant, les deux facteurs les plus importants de la croissance de la popu- 
lation active. 

Notons que les administrations publiques sont plus vulnerables a l'inci- 
dence du vieillissement de la population a cause de l'age plus avance de leur 
effectif, de la souplesse des criteres d'admissibilite a la retraite et de l'application de 
politiques internes qui rendent difficiles la retraite progressive ou le reengagement 
des retraites - la retraite anticipee devient un phenomene plus courant : le pour- 
centage des personnes canadiennes qui prennent leur retraite avant l'age de 
60 ans a bondi de 29 % en 1990 a 43 % en 2000. Notons egalement que la retraite 
anticipee est prise a un age moins avance dans le secteur public (58,5 ans) 
que dans le secteur prive (61,3 ans). 

Par ailleurs, si les jeunes travailleurs ont des attentes differentes a 
l'egard du milieu du travail, il semble qu'ils soient a la recherche d'employeurs 
qui offrent de meilleurs avantages et des regimes de retraite, meme s'ils ne 
croient pas occuper leur emploi actuel tres longtemps. Enfin, de 1976 a 2002, 
le nombre de travailleurs independants a double au Canada: environ le tiers de 
ces travailleurs etaient des professionnels, des scientifiques et des techniciens. 
Les administrations publiques devront done rivaliser avec leurs concurrents 
des secteurs prive et public pour recruter et maintenir en emploi les employes 
talentueux 13 . 

1.1.3 La societe et la culture 

Entre autres phenomenes, le manage entre partenaires de meme sexe est devenu 
une realite sociale dans plusieurs provinces canadiennes. Cette nouvelle situation 
aura des repercussions sur la gestion des droits des conjoints des employes et 


12. Id. ibid., p. 22-23. 

13. Id. ibid., p. 24-34. 
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des avantages sociaux lies aux obligations familiales, du point de vue des res- 
sources aussi bien humaines que financieres. Mentionnons egalement que le 
respect de l'ethique et des valeurs retient de plus en plus l'attention et devient 
done essentiel. 

En ce qui a trait aux nouvelles conditions de travail, autrement dit 
aux nouveaux contrats psychologiques des relations d'emploi, les employes 
signalent de plus en plus les echeances serrees et les pressions en faveur de 
l'acceleration du rythme de travail, un plus grand nombre de problemes de 
sante lies au stress, une plus grande difficulty a concilier travail et famille, une 
perception plus marquee de l'insecurite de l'emploi, particulierement chez les 
femmes. Les reponses des administrations publiques aux pressions sociales et 
culturelles seront determinantes pour leur reputation et leur image d'employeur, 
deux facteurs fondamentaux pour des candidats talentueux lors du choix d'une 
organisation ou travailler 14 . 


1.1.4 Les sciences et la technologie 

Les administrations publiques sont des milieux de travail informatises. Les 
initiatives mises de l'avant dans le domaine des sciences et de la technologie 
font partie des changements qui s'operent a un rythme effrene partout dans le 
monde et elles doivent etre envisagees dans le contexte general d'une reorien- 
tation vers une economic du savoir. On prevoit que d'ici quelques annees, plus 
de 70% des nouveaux emplois crees au Canada exigeront des etudes postsecon- 
daires. Les personnes qui ont un meilleur acces a la technologie et de meilleures 
competences technologiques sont les hommes, les jeunes, les plus instruits et 
les groupes a revenu eleve. Le defi de la gestion des ressources humaines sera 
d'examiner les donnees demographiques sur le recrutement electronique pour 
assurer un acces egal a la technologie de fa?on a ne pas defavoriser les groupes 
designes aux fins de l'equite en emploi 15 . 


1.1.5 L'environnement 

Les changements environnementaux risquent d'avoir d'importantes repercussions 
sur de nombreux aspects de la societe canadienne : economie, sante, mobilite, 
reputation internationale, culture et valeurs. A long terme, ces changements 
pourraient avoir de profondes repercussions sur les priorites des administrations 
publiques qui devront s'assurer de disposer des competences necessaires pour 
exercer les nouvelles activites requises 16 . 


14. Id. ibid., p. 42-45. 

15. Id. ibid., p. 49-58. 

16. Id. ibid., p. 49-62. 
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1.1.6 La politique et la gouvernance 

La fafon dont un gouvernement decide de remplir ses mandats et d'interagir 
avec la population a une incidence directe sur les administrations publiques 
dans la mesure ou elle influence la nature du travail ainsi que l'agencement des 
competences requises pour l'accomplir. II en va de meme pour les relations qu'un 
gouvernement entretient avec les autres paliers de gouvernement, les adminis- 
trations publiques, les gouvernements etrangers et le secteur prive. 

1.2 L'ANALYSE DE L'ENVIRONNEMENT INTERNE 

Notre analyse de l'environnement interne des administrations publiques visera 
deux dimensions principales : l'effectif de la fonction publique et l'encadrement 
de la gestion des ressources humaines. 


1.2.1 L'effectif de la fonction publique 17 

La taille de la fonction publique et, comme nous l'avons vu precedemment, la 
composition de son effectif evoluent constamment en reaction a des changements 
demographiques internes et a des influences exterieures. 

Precisons d'abord la structure. La fonction publique est composee des 
organisations publiques suivantes 18 : 

■ les ministeres, chacun responsable d'un domaine particulier (p. ex., de la 
sante, de la securite publique) ; 

■ les organismes municipaux qui incluent les municipalites et leurs regrou- 
pements (municipalites regionales de comte et communautes urbaines) 
dont la marge d'autonomie est plus ou moins forte selon qu'ils choi- 
sissent leurs propres dirigeants politiques et administratifs et/ou font 
l'objet de subventions gouvernementales; 

■ les organismes autonomes qui possedent une personnalite juridique et leur 
propre comptabilite, mais qui dependent etroitement de leur ministere 
de tutelle (p. ex., les societes d'Etat et les societes de la Couronne) ; a une 
extremite, on trouve les organismes finances par une dotation budge- 
taire du Conseil du Tresor, dont le personnel est regi par les regies de 
la Fonction publique et qui peuvent offrir leurs services gratuitement, 
ou presque, a leurs clients et beneficiaires (p. ex., Regie de l'assurance- 
maladie du Quebec) ; a l'autre extremite, les organismes qui ont plus 
d'autonomie, qui ont leur propre conseil d'administration, qui prennent 


17. II est a noter que les Informations contenues dans cette partie sont tirees principalement de 
Lemire, L. et Y.-C. Gagnon (2002, p. 15-28). 

18. Parenteau, R. (1992, p. 49-73). 
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leurs propres decisions dans le cadre des attributions du gouvernement, 
et qui possedent parfois leurs propres revenus (p. ex., Commission de 
la sante et de la securite au travail) ; 

■ les etablissements publics des reseaux de l'education et de la sante et 
des services sociaux, dont l'autonomie est assuree par la presence d'un 
conseil d'administration, mais egalement limitee en matiere de gestion 
des ressources humaines par la loi et les reglements; 

■ les entreprises publiques qui comprennent des entreprises de services 
publics essentiels jouissant d'un statut de monopole complet ou partiel 
(p. ex., Hydro-Quebec, Postes Canada), des entreprises qui jouissent 
d'une situation de monopole mais dont les services ne sont pas juges 
essentiels et sont offerts gratuitement, ou presque (p. ex., Radio-Canada), 
ou encore vendus a des prix du marche fixes par des monopoles fiscaux 
indirects (p. ex., Loto-Quebec) ; 

■ les entreprises publiques commerciales, industrielles ou financieres dont 
la propriete totale, majoritaire ou principale est detenue par le gouver- 
nement (p. ex., Caisse de depot et placement du Quebec, Banque de 
developpement du Canada). 

Pour ce qui est de la taille de la fonction publique, le nombre d'em- 
ployes y est considerable, ce qui implique la gestion d'une grande proportion 
de la main-d'oeuvre active. Parmi les organisations canadiennes, la fonction 
publique federate est unique : unique par sa taille - aucune autre organisation 
au Canada ne s'approche de 200 000 employes; et unique par son caractere 
politique pancanadien - aucune autre organisation au Canada ne presente 
une telle distribution geographique de son personnel 19 . En ce qui concerne 
la fonction publique du Quebec, elle avait a son emploi 67 535 equivalents 
temps complet en 2005-2006 20 . Ces deux paliers de fonction publique 
se caracterisent aussi par leurs cultures managerielles fortes qui en font 
des organisations respectees, mais aussi des systemes difficiles a reformer. 

Notons egalement que les defis que pose la situation economique ont 
place les administrations publiques devant l'obligation de s'adapter rapidement 
au bouleversement de leurs habitudes de fonctionnement et provoque une 


19. Larson, P. et D. Zussman (2006, p. 3). Notons qu'au 31 decembre 2006, la fonction publique 
du Canada avait a son emploi, toutes categories d'emploi confondues, 186 360 fonctionnaires 
partout au Canada. <laws.justice.gc.ca/fr/notice/index>, 28 fevrier 2007. 

20. Les chiffres pour l'annee 2005-2006 indiquent egalement que le total des Equivalents 
temps complet (ETC) utilises est largement compose d'employes regullers (80,7%). Les 
employes occasionnels represented 18% du fonctlonnariat quebecois. Notons egalement 
que les annees 2004-2005 et 2005-2006, avec une diminution de plus de 3000 ETC, 
marquent un changement de tendance attribuable a la mise en oeuvre du Plan de gestion 
des ressources humaines de juin 2004. Par le remplacement d'un seul depart a la retralte 
sur deux, ce plan entrainera, a terme, une diminution de 20% de la fonction publique 
quebecoise entre 2004 et 2014. Par contre, les recrutements d'employes reguliers ont double en 
2005-2006 comparativement a ceux de 2004-2005 (ENAP - L’Observatoire de l'administration 
publique, 2006, p. 3, <www.etatquebecois.enap.ca>, 28 fevrier 2007). 
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forte tension sur les effectifs puisque les depenses en ressources humaines 
representent une proportion considerable de leurs budgets. Comme la marge de 
manoeuvre quantitative continuera d'etre de plus en plus reduite, la dimension 
qualitative, c'est-a-dire la gestion des competences des ressources humaines, 
deviendra de plus en plus strategique. De fait, la legitimite du secteur public est 
liee a l'efficacite et a la qualite de la prestation des services. Alors que les adminis- 
trations publiques ont vehicule pendant un certain temps une image de progres 
et de modernite, elles souffrent aujourd'hui d'une image d'archaisme et de rigi- 
dite. Les citoyens s'attendent maintenant a un service sur mesure, adapte a leurs 
besoins propres. La capacite des administrations publiques a rendre des services 
de qualite au moindre cout sera determinante pour leur avenir. La situation 
est done complexe et les administrations publiques devront entreprendre un cer- 
tain nombre d'actions pour ameliorer non seulement leur propre fonctionnement, 
mais aussi celui des services publics. La gestion des ressources humaines constitue 
un moyen, parmi d'autres, de relever le defi. 


1.2.2 L'encadrement de la gestion des ressources humaines 

L'une des particularities des administrations publiques est que la gestion des 
ressources humaines y fait l'objet d'un encadrement exceptionnel 21 . En cette 
matiere, le statut du personnel de l'Etat appele a soutenir les gouvernements, 
done le statut des membres de la fonction publique, est une question strategique 
importante. Au Quebec, la fonction publique s'est dotee d'un regime de carriere 
tel que le gouvernement puisse s'appuyer sur un personnel competent parce qu'il 
est recrute sur la base du merite 22 , neutre parce qu'il est depolitise et stable parce 
qu'il est engage pour une duree indeterminee plutot que pour un mandat fixe. 


21. Borgeat, L. (1996). 

22. Sans entrer dans les details de ce que le mot merite signifie ou non, il est important de men- 
tionner que sa definition parait facilement susceptible d'interpretations diverses. Selon la 
Commission de la Fonction publique du Canada (CFP), le merite est la selection d’un individu 
considere comme le mieux qualifie apres comparaison avec les qualifications d'autres individus. 
Mais ce qu’il reste a definir, e'est qui et combien d'autres il devrait y avoir, et comment comparer 
ces individus. Meme en ce qui concerne l’idee de recruter celui qui apparait le mieux qualifie, 
les changements successifs de criteres au cours des deux dernieres decennies, qui ont amene a 
inclure le sexe, la race et les incapacities physiques, ont probablement contribue a la vague de 
relativisme que l'on trouve dans les ecrits sur le service public. Officiellement, le merite et le 
processus garant de son application sont encore toujours definis par la CFP, mais les fonction- 
naires font consciemment une difference entre le principe du merite et la regie ou le processus 
du merite. Et le scepticisme a l'egard des regies peut avoir ete encourage par l'augmentation 
des delegations de pouvoirs et des instructions d'exclusion qui vont clairement a l'encontre 
du processus base sur le critere du merite. La delegation des pouvoirs de recrutement et 1'appli- 
cation d’ordres d'exclusion ont habituellement pour resultat de suspendre ou de modifier de 
fafon significative l'application des criteres de la CFP (pour plus de details, voir Gow, J.I. et 
F. Simard (1999, p. 81-99). En vertu de la Loi sur la modernisation de la fonction publique cana- 
dienne, une nomination est fondee sur le merite lorsque, selon la CFP (ou son representant), 
la personne a nommer possede les qualifications essentielles pour le travail a accomplir; elle 
tient compte de toute qualification supplemental pouvant etre un atout, des exigences 
operationnelles ou des besoins actuels et futurs de l'organisation. <www.hrma-agrh.gc.ca>, 
p. 4, 28 fevrier 2007. 
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Cette derniere caracteristique, qui fait en sorte que l'engagement d'un employe 
pour un poste ne peut etre remis en question du seul fait de la fin du mandat 
qui y serait rattache, re^oit diverses appellations selon les systemes juridiques : 
on parlera d'employe dote de la permanence dans le cas du Quebec, d'employe 
a duree indeterminee dans le cas du federal ; on parlera aussi d'employe regulier 
par opposition a temporaire pour designer celui qui beneficie du plein statut 
de fonctionnaire prevu par la loi. Le regime quebecois a ceci de particulier que, 
partout dans le secteur public, il ajoute a la permanence un regime de securite 
d'emploi quasi absolu. Ces deux notions sont d'ailleurs souvent considerees 
comme equivalentes. 

Dans V administration publique quebecoise, la securite d'emploi 
offerte aux employes permanents leur attribue la forme la plus poussee 
d'assurance qui puisse etre accordee : en effet, l'employeur ne peut pas proceder 
a des licenciements, au sens de cessations d'emploi, pour des motifs fondes 
sur les exigences du service ou les conditions economiques de l'entreprise. 
Le fonctionnaire permanent a done l'assurance de conserver un emploi, 
meme en cas de penurie de travail resultant, par exemple, de la reduction 
d'effectifs ou de la reorganisation administrative. Cette protection constitue 
un volet economique ajoute a la permanence, laquelle compte aussi un volet poli- 
tique en protegeant le fonctionnaire contre les renvois arbitraires, par exemple, 
pour des raisons partisanes. Comme leurs collegues de la fonction publique, la 
quasi-totalite des employes permanents des reseaux de l'education et de la sante et 
des services sociaux beneficient de la securite d'emploi, laquelle est acquise apres 
une certaine periode de service continu. La perspective de carriere, la securite 
financiere et le statut que sous-tend la securite d'emploi constituent des fac- 
teurs d'attraction indeniables dans le recrutement des meilleurs candidats. 

Quant a la fonction publique federale, elle s'est developpee pendant de 
nombreuses decennies sans que la securite d'emploi soit formellement accordee 
aux employes. La securite d'emploi n'aura ete accordee aux fonctionnaires federaux 
qu'au debut des annees 1990, au moment ou leur gouvernement s'appretait a se 
reorganiser et a reduire son effectif de fa^on importante. Cette protection a du 
etre rapidement mise de cote par la loi et rachetee par les programmes destines 
a indemniser les employes touches par la perte de celle-ci. La regie n'aura eu 
finalement pour role que de proteger les employes contre les initiatives gouver- 
nementales de reduction des effectifs pouvant mener a leur licenciement. Cette 
caracteristique de la fonction publique federale, reputee pour son professionna- 
lisme 23 , n'a pas empeche celle-ci d'etre dotee d'un personnel neutre, competent 
et stable. 


23. La fonction publique professionnelle et non partisane est celle ou les leaders politiques 
travaillent en partenariat avec les employes de l'Etat. Cela suppose que ces derniers 
soient des conseillers bien informes, capables d'aider le gouvernement a mener a bien 
sa strategie. Cela suppose egalement que la fonction publique ait les connaissances spe- 
cialisees et le savoir-faire necessaires pour moderniser continuellement ses services, 
et qu'elle se charge de moderniser ses institutions pour repondre aux besoins chan- 
geants des citoyens et de la societe (Gouvernement du Canada. Rapport du Comite sur 
l'apprentissage et le developpement, 2000). 
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Une autre particularity de la gestion des ressources humaines au sein des 
administrations publiques reside dans l'exigence d'une gestion du patrimoine 
humain, puisque les flux d'entrees et de departs y sont, sauf exception comme 
dans les cas de reduction des effectifs des annees 1990, assez faibles. Ainsi, les 
administrations publiques n'ont pas comme tradition de recruter massivement 
sur le marche du travail externe pour s'adapter aux evolutions de l'environnement 
qui ont un impact sur le contenu des emplois. Par consequent, les administrations 
publiques ont pris l'habitude de transformer les competences existantes sans 
s'occuper d'en acquerir de nouvelles, pour s'efforcer de gerer ainsi par les stocks 
plutot que par les flux 24 . L'adaptabilite des structures publiques doit ainsi 
s'effectuer a l'interne plutot qu'a l'externe, ce qui rend fondamentale la gestion 
de leur patrimoine humain. 

Cette situation implique notamment que le developpement des com- 
petences des ressources humaines revet une importance strategique, que les 
processus de recrutement et de selection sont fondamentaux et que la mobilite 
fonctionnelle constitue une assurance contre l'incapacite d'adaptation future. 
Non seulement est-il necessaire de fournir un effort de developpement des com- 
petences qui soit significatif, mais encore faut-il faire evoluer l'ensemble des 
ressources humaines, quelles que soient leurs capacites d'apprentissage. Quant 
a l'efficacite des processus de recrutement et de selection, elle est essentielle en 
ce sens que les erreurs dans ces domaines sont difficiles a reparer. Enfin, si la 
mobilite fonctionnelle est aujourd'hui une realite dans certaines administrations 
publiques, il existe encore de nombreux individus qui occupent le meme poste 
pendant dix, quinze ou meme vingt-cinq ans, souvent sans que le contenu de 
l'emploi se soit transforme et les ait obliges a evoluer au meme rythme. 

Une troisieme particularity des administrations publiques reside dans le 
fait qu'une partie importante de l'appareil gouvernemental est forme d ’organismes 
centraux, tels que le Conseil du Tresor et le Bureau du conseil prive, ce qui 
rend complexe la gestion des ressources humaines. Ces organismes constituent 
le lien entre les politiciens et la bureaucratie, et exercent une influence directe 


24. Les notions de gestion des stocks et de gestion des flux dans la gestion des ressources humaines 
relevent d’un emprunt terminologique assez contestable, dans la mesure ou il parait difficile 
de penser que les hommes au travail constituent un stock comme les autres. C'est pourtant 
l'expression utilisee pour designer les actions touchant le personnel existant. En effet, si la 
gestion des flux fait reference a la gestion des entrees et des departs, done a la gestion des 
recrutements et de la mobilite externe, la gestion des stocks, elle, vise a adapter ou a bien faire 
fructifier le patrimoine humain d'une structure, e'est-a-dire a developper les competences 
des agents et a batir les conditions susceptibles de favoriser leurs motivations. Si une entreprise 
privee peut faire le choix de gerer par les stocks ou par les flux, le secteur public, lui, consacre 
forcement l'essentiel de ses actions de gestion des ressources humaines a la gestion des stocks, 
puisque les flux y sont structurellement faibles, et risquent de l’etre encore davantage dans les 
annees qui viennent. Cette notion de capital, ou de patrimoine humain, est done encore plus 
interessante dans les services publics, en ce sens qu’elle pose le probleme differemment. Les 
agents ne sont plus seulement un stock, mais un capital ou un patrimoine dont la valeur peut 
augmenter ou bien, au contraire, se degrader en fonction de la qualite de la gestion qui y est 
menee. Or les capacites d'adaptation d'une structure sont d’abord largement dependantes de 
ce capital humain et du patrimoine de competences et de motivations dont elle dispose 
(Batal, C., 1997). 
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sur d'importantes initiatives d'orientation et sur l'elaboration des politiques 
gouvernementales en matiere de gestion des ressources humaines. Par exemple, 
les organismes centraux du gouvernement du Quebec sont charges de nombreuses 
responsabilites : etablir, au nom du gouvernement, une politique generate de gestion 
des ressources humaines et en evaluer la realisation ; fixer l'effectif maximal 
pour chaque ministere et organisme, ainsi que la classification des emplois 
et de leurs titulaires ; definir les modes de dotation pour combler des emplois 
et reglementer le recrutement et la promotion des fonctionnaires ; preciser les 
conditions et modalites pour le recensement, la mise en disponibilite et le pla- 
cement des fonctionnaires en surnombre ; determiner la remuneration, les avan- 
tages sociaux et les autres conditions de travail des fonctionnaires ; negocier les 
conventions collectives, en surveiller et en coordonner l'application; etablir 
des programmes d'acces a l'egalite ; fournir des conseils en matiere de gestion et 
d'organisation administrative; faire des recherches, etudes et enquetes en matiere 
de gestion des ressources humaines, les coordonner avec celles effectuees par les 
ministeres et organismes, et en assurer la diffusion; instaurer et maintenir, en 
collaboration avec les ministeres et organismes, un systeme de planification et 
de developpement de la carriere du personnel d'encadrement; mettre sur pied un 
systeme integre d'information pour la gestion des ressources humaines ; verifier 
le caractere impartial et equitable des decisions qui touchent les ressources 
humaines ; s'assurer de l'observation de la loi et de ses reglements relativement 
au systeme de recrutement et de promotion des employes 25 . 

En cette matiere, le Plan de modernisation 2004-2007 de la fonction 
publique quebecoise propose une centralisation administrative qui accroit l'asy- 
metrie a la faveur du Conseil du Tresor, et la creation de trois agences centrales 
qui empieteront directement sur les activites strategiques des ministeres, dont le 
Centre des services administratifs qui vise a centraliser la gestion des ressources 
humaines, materielles, financieres et informationnelles 26 . Quant au gouver- 
nement du Canada, il adoptait en 2003 la Loi sur I’emploi dans la fonction 
publique (Partie 3 de la Loi sur la modernisation de la fonction publique) qui 
vise a moderniser la dotation en personnel et clarifie les roles et responsabilites 
incombant a la Commission de la fonction publique, au Conseil du Tresor, aux 
administrateurs generaux et au nouveau Tribunal de la dotation de la fonction 
publique. 

Enfin, 1 e principe de I'annualite budgetaire renvoie a la notion de poste 
ou d'emploi budgetaire. Cela pose le defi de la realisation de la planification des 
ressources humaines. Toutefois, la contrainte de I'annualite budgetaire n'est que 
quantitative. Elle ne joue done pas sur les choix qualitatifs qui constituent aussi 
une dimension fondamentale d'une demarche de planification des ressources 
humaines. Pour autant que le principe de I'annualite budgetaire ne constitue 
pas un pretexte a l'immobilisme, la planification des ressources humaines est 
non seulement utile mais indispensable comme outil de changement dans les 


25. Cote, L. (1997). 

26. Rouillard, C. etal. (2004, p. 86). 


22 


L'approche systemique de la gestion des ressources humaines 


administrations publiques. Elle est d'ailleurs devenue obligatoire en vertu du 
Plan de modernisation 2004-2007 et de la Loi sur la modernisation de la fonction 
publique. 


1.3 DES VALEURS PROPRES A VEHICULER 

Les valeurs traditionnelles fondamentales des administrations publiques sont la 
responsabilisation, la neutrality, la justice, l'equite, la representativite, la respon- 
sabilite, la capacite de rendement, l'efficacite et l'integrite. Depuis une vingtaine 
d'annees, de nouvelles formes organisationnelles et de nouvelles approches en 
gestion ont ete adoptees dans les administrations publiques, en grande partie 
sous l'effet de la mondialisation, des progres technologiques, de la dette publique 
et de la demande par les citoyens de services plus nombreux et de meilleure 
qualite, ce qui a fait emerger de nouvelles valeurs, dont celles qui se rattachent 
au service professionnel, a l'innovation, au travail d'equipe et a la qualite 27 . Ces 
nouvelles valeurs sont en parfaite harmonie avec les caracteristiques de l'orga- 
nisation post-bureaucratique et le nouveau contrat psychologique des relations 
d'emploi dans les administrations publiques 28 . 

Toutefois, deux valeurs particulierement importantes pour la gestion 
des ressources humaines, la justice et l’equite, ont vu leur importance relative 
augmenter considerablement depuis les annees 1960. Bien que ces deux 
valeurs soient etroitement liees et souvent utilisees comme synonymes, 
la justice est une valeur plus large et plus frequemment invoquee que 
l'equite. La justice constitue une grande preoccupation dans le processus de 
dotation, c'est-a-dire dans le recrutement, la promotion et la mutation des 
employes. Par exemple, il y a eu de nombreux debats sur le caractere juste du 
traitement des employes qui ont fait les frais de la diminution de la taille de 
l'administration publique. Tout comme la justice, l’equite, notamment dans le 
domaine de l'equite en emploi, constitue une valeur predominate de la gestion 
des ressources humaines. Un aspect particulierement important de la vaste question 
de l'equite en emploi est celui de l'equite salariale, puisque les administrations 
publiques ont pris des mesures pour s'assurer que les individus regoivent un 
salaire egal pour un travail egal. 

La recherche de l'equite en emploi peut etre vue comme un moyen 
d'atteindre une autre valeur importante en matiere de gestion des ressources 
humaines, celle de la representativite. Une administration publique represen- 
tative est celle qui reflete la composition de l'ensemble de la societe au point 
de vue, par exemple, de la langue, de la religion, de la race, du sexe, de la classe 
sociale, de l'education et de la region d'origine. La plupart des administrations 
publiques ont pris des initiatives pour devenir plus representatives, particulie- 
rement pour certains groupes designes comme les femmes, les minorites visibles, 


27. Kernaghan, K. (1997, p. 107-119). 

28. Kernaghan, K. et al. (2001). 
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les peuples autochtones et les personnes handicapees 29 . Bien qu'il reste encore 
beaucoup a faire en cette matiere, la representativite est toutefois devenue plus 
difficile ces dernieres annees a cause de la reduction de la faille des adminis- 
trations publiques. 


(.4 DES ATOUTS A EXPLOITER 

Bien que les administrations publiques doivent faire face a des contraintes parti- 
culieres en matiere de gestion des ressources humaines, elles beneficient d'atouts 
que ne possedent pas les entreprises du secteur prive 30 . 

Sauf pour les organisations publiques en situation concur rentielle, 
le secteur public beneficie d'une stabilite relative qui le distingue du secteur 
prive. Stabilite des missions fondamentales qui, meme si elles evoluent et s'ajustent 
avec le temps, restent toujours ancrees dans les memes finalites, telles que celles 
d'eduquer, de soigner, de surveiller, de juger, de defendre et de proteger. Stabilite 
des ressources humaines qui, encore aujourd'hui, peuvent souvent esperer faire 
carriere dans l'administration publique qui les a recrutees. Cette stabilite permet, 
entre autres, de donner un sens aux investissements dans les ressources humaines, 
comme dans le developpement des competences, et de simplifier les demarches 
de planification des ressources humaines. 

Par ailleurs, contrairement a de nombreuses idees regues, il n'est pas 
necessairement plus difficile de motiver les ressources humaines du secteur 
public que celles du secteur prive. On oublie souvent que la notion meme de 
service public constitue une reelle source de motivation pour bon nombre 
d'individus aux yeux desquels il est plus motivant, par exemple, de contribuer 
directement a l'education, a la protection, a la defense et a la sante des conci- 
toyens que de participer a la fabrication ou a la commercialisation d'un produit 
dans le but principal de faire des benefices. 

A l'avenir, on pourrait done faire carriere au service du bien public 
parce qu'on se sent investi, comme par le passe, d'une mission, et parce qu'une 
telle carriere n'est comparable a aucune autre en raison de la diversite, de la 
complexity et de la portee des experiences qu'elle permet de vivre 31 . 


29. Voir, entre autres documents a ce sujet: Quebec (2007). L'effectif de la fonction publique 
du Quebec 2005-2006. Analyse comparative des cinq dernieres annees, <www.tresor.gouv.qc.ca/fr/ 
ress_humaine/index.asp>, 28 fevrier 2007 ; Canada. Agence de gestion des ressources humaines 
de la fonction publique du Canada (2005), <www.tbs-sct.gc.ca>. 

30. Batal, C. (1997). 

31. Canada (2000). Rapport du comite sur I'apprentissage et le developpement. 
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Locutions et mots cles 

Environnement externe - environnement interne - modernisation des adminis- 
trations publiques - effectif de la fonction publique - encadrement de la gestion 
des ressources humaines - valeurs - atouts 


Questions de reflexion 

1. Parmi les evolutions de l'environnement externe, quelles sont celles qui auront 
le plus d'impact sur la fonction ressources humaines des administrations 
publiques au cours des prochaines annees? Expliquez votre reponse. 

2 . Selon vous, est-ce que d'autres evolutions de l'environnement externe dont 
il n'a pas ete fait mention dans ce chapitre pourraient avoir un impact sur 
la fonction ressources humaines des administrations publiques au cours des 
prochaines annees ? 

3 . Parmi les evolutions de l'environnement interne, quelles sont celles qui auront 
le plus d'impact sur la fonction ressources humaines des administrations 
publiques au cours des prochaines annees? Expliquez votre reponse. 

4 . Selon vous, est-ce que d'autres evolutions de l'environnement interne dont 
il n'a pas ete fait mention dans ce chapitre pourraient avoir un impact sur 
la fonction ressources humaines des administrations publiques au cours des 
prochaines annees ? 

5. Que pensez-vous de la securite d'emploi accordee aux fonctionnaires 
(par exemple, en matiere d'impacts psychologiques, de contraintes ou d'avantages 
economiques, d'influence sur l'efficacite organisationnelle et la flexibilite 
individuelle, etc.) ? 

6 . Selon vous, les organismes centraux ont-ils trop de pouvoir en matiere de 
gestion des ressources humaines dans les administrations publiques ? 


Lectures suggerees 

Canada - Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique 
du Canada (2005). Analyse de l'environnement des ressources humaines de la 
fonction publique du Canada. Un outil determinant des besoins actuels et futurs 
en ressources humaines, septembre. 

Borgeat, L. (1996). La securite d'emploi dans le secteur public, Quebec, Presses de 
l'Universite du Quebec, p. 89-94. 

Cote, L. (1997). «La gestion des ressources humaines dans la fonction publique 
quebecoise », dans Jacques Bourgault, Maurice Demers et Cynthia Williams, 
Administration publique et management public : experiences canadiennes, Quebec, 
Les Publications du Quebec, chapitre 21, p. 303-315. 



La modernisation 


des administrations publiques 


La transition d'une fonction publique bureaucratique 
a une fonction publique moderne passe inevitablement 
par l'assouplissement de ses regies de fonctionnement. 
Le passage du juridisme au management 1 pour une orga- 
nisation gouvernementale est sans doute la contrainte 
la plus difficile a surmonter. II faut inevitablement que 
le pouvoir politique soit sensibilise pour que le legisla- 
teur modifie le cadre en vigueur. Cela signifie beaucoup 
d'etudes et, par consequent, enormement de temps et 
d'argent. 


Dupuy, F. (1999, p. 7). 
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La recherche de l'efficience, de l'efficacite et de l'economie de la gestion 
publique suppose generalement de faire plus avec moins. Le reflexe traditionnel 
consistait plutot a diminuer les depenses en reduisant les effectifs qu'a modifier 
les fagons de faire. Une telle approche, au lieu de transformer les acteurs en par- 
tenaires, engendrait inevitablement une resistance interne des employes et des 
syndicats. Bien que, de l'avis de certains observateurs, cette epoque soit revolue 2 , 
il semble y avoir encore une certaine resistance en ce qui a trait a l'impact des 
reformes sur le lien entre le fonctionnaire et le beneficiaire de services publics. 
La relation avec un client est bien differente de la relation traditionnelle avec 
un contribuable administre. Ce changement occasionne certaines difficultes 
emotionnelles 3 bees principalement a la nature et a la perspective du travail. 

La rigidite du cadre legal limite les changements immediats importants, 
mais il est possible de fonctionner avec le systeme actuel. En attendant les reformes 
legislatives, il suffit de commencer par modifier les mentalites et adapter les 
fafons de faire. On devrait, et cela est deja observe, moderniser les structures 
de travail, car il existe des solutions autres que le taylorisme des taches. L'acces 
aux nouvelles technologies peut en faciliter la realisation, mais l'adaptation du 
systeme de gestion des ressources humaines doit etre consideree comme une 
priorite. L'aspect humain etant tres important, la formation des agents publics 
pourrait constituer un bon point de depart. La sensibilisation interne ainsi creee 
favoriserait une certaine conscience politique et diminuerait probablement les 
resistances lors d'eventuelles reformes d'envergure 4 . 


2.1 [.'ADMINISTRATION PUBLIQUE FEDERALE DU CANADA 

A l'issue de la periode turbulente de la premiere moitie du XX e siecle carac- 
terisee par les deux guerres mondiales et une crise economique majeure, le 
Canada entra dans une ere de prosperite et de modernisation. Des annees 1950 
a la moitie des annees 1980, l'Etat canadien a, comme plusieurs autres pays 
occidentaux, accru son role. La table de la fonction publique a suivi propor- 
tionnellement. Reposant sur un large consensus social sur le role de l'Etat dans 
la societe et sa contribution a un ensemble de responsabilites economiques, 
sociales et culturelles, l'Etat-providence s'instaura alors 5 . 

Au milieu des annees 1980, la concurrence mondiale provoqua une crise 
des finances publiques suffisamment importante pour remettre en question 
le role du gouvernement federal canadien a un moment ou l'elastique de la 
capacite de payer collective semblait avoir ete etire tout pres de son point 
de rupture et le niveau de confiance des citoyens envers leur gouvernement, 
avoir atteint le fond du baril. Mais ce n'est que vers le milieu des annees 1990 
qu'emergea la necessite d'une reforme consistante de l'appareil d'Etat pour retablir 
l'equilibre des finances publiques 6 . 


op. dt., p. 6. 

Op. dt, p. 8. 

Op. dt, p. 7. 

Gow, J.I. (2004); Commission de la fonction publique du Canada (2000). 
Op. dt 
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Qualifiee par les experts de moderee et de continue, la reforme actuelle 
de la fonction publique federate canadienne s'oriente selon les axes suivants : une 
modification de la structure organisationnelle et de la legislation, un changement 
de culture, le maintien du systeme du merite, la promotion de l'equite et de 
la diversity, le recours aux technologies de l'information et le developpement 
de la gestion des ressources humaines 7 . Ce faisant, elle devrait atteindre ses 
principaux objectifs : un meilleur controle des depenses et un accroissement 
de la productivity face aux contraintes budgetaires de la lutte au deficit et de la 
reduction de la dette publique, l'emergence d'un gouvernement decentralise, 
reduit et plus axe sur les services, un meilleur engagement a satisfaire les 
besoins des citoyens, l'amelioration de la perception qu'a le public du gouver- 
nement federal, et la gestion de revolution demographique de la population de 
fonctionnaires 8 . 


2.1.1 L'historique general de la modernisation de 1960 a aujourd'hui 

Bien qu'il soit possible de trouver des manifestations plus anciennes de ce mou- 
vement de gestion, le premier evenement important - et qui fut reconnu comme 
tel a l'epoque - a ete ['introduction d'une nouvelle norme de classification des 
emplois, en 1919, qui a donne lieu a la transition d'un petit nombre de classes 
d'emploi definies de fagon large, comme l'exigeait la tradition britannique, a 
une description extremement detaillee et specifique des differents emplois de 
l'administration publique canadienne. Bien que ce changement ait represente 
des modifications majeures dans la fagon dont les fonctionnaires allaient desor- 
mais gerer leurs affaires, il ne constituait, en realite, qu'une innovation mineure. 
En bref, il s'agissait d'une approche statique et centree sur l'efficacite qui devait 
faciliter l'embauche des personnes les plus qualifies pour des emplois precisement 
definis. En offrant un grand nombre de postes comportant chacun peu d'echelons, 
elle a plutot contribue a desordonner le systeme de promotion des fonctionnaires 
et a gener la flexibility dans l'utilisation des employes desormais confines dans 
des postes etroits 9 . 

Bien que plusieurs rapports aient ete deposes dans l'intervalle, l'etape 
suivante de l'avenement de la gestion moderne des administrations publiques 
se situe en 1960, lorsque le gouvernement conservateur de John Diefenbaker crea 
la Commission royale d'enquete sur l'organisation du gouvernement (Glassco) 10 . 
Cette derniere allait, deux ans plus tard, deposer un rapport 11 contenant des 
recommandations quant aux orientations etatiques souhaitables pour obtenir 
l'efficience, l'economie et l'amelioration de la conduite des affaires de l'Etat. 
C'est a ce moment qu'est apparu le besoin de reformer l'administration 


7. op. dt. 

8. Commission de la fonction publique du Canada (2000). 

9. Dwivedi, O.P. et J.I. Gow (1999, p. 131). 

10. Op. cit. 

11. Canada (1962). Commission royale d'enquete sur l'organisation du gouvernement. Rapport 
Glassco. 


L'approche systemique de la gestion des ressources humaines 


gouvernementale 12 . Sous le theme Laisser les gestionnaires gerer, Glassco propo- 
sal plusieurs modifications inspirees de la productivity du secteur prive 13 . Une 
certaine decentralisation des pouvoirs etait suggeree, ainsi qu'une obligation 
pour les sous-ministres de rendre compte devant un centre unique de gestion 14 . 
Cette orientation impliquait l'elimination des quelques mecanismes de controle 
inutiles et la delegation implicite de certaines responsabilites des ministres aux 
sous-ministres. Or, Glassco soutenait egalement le maintien de la pleine respon- 
sabilite des ministres envers le Parlement 15 , ce qui minimisait le potentiel d'une 
responsabilisation administrative. Globalement, les recommandations de Glassco 
ont ete bien accueillies, mais leur application a ete decevante. Les controles sont 
restes les memes; seule la transformation du Secretariat du Conseil du Tresor en 
organisme autonome, distinct du ministere des Finances, s'est concretisee 16 . 

Avec la creation de la Direction de la politique administrative, le nouveau 
Secretariat du Conseil du Tresor a tente, a partir de 1970, d'implanter 
certaines recommandations datant de Glassco. Les resultats ont ete peu signi- 
ficatifs 17 . Parallelement a cela, de 1973 a 1977, le role du verificateur general du 
Canada a ete considerablement modifie. Avec l'adoption de la Loi sur le verificateur 
general, le mandat de ce dernier a ete etendu a la verification de l'optimisation 
des ressources de l'Etat. Ainsi, la loi autorisait le verificateur general a rendre 
compte a la Chambre des communes de l'efficience, de l'efficacite et de l'eco- 
nomie des divers ministeres 18 . C'est d'ailleurs a cette periode que le Bureau du 
controleur general a ete cree. Malgre l'aspect positif de cette initiative, le meca- 
nisme de verification demeurait non contraignant pour les sous-ministres. Notre 
systeme parlementaire reposait encore sur la responsabilite ministerielle. 

En 1977, une deuxieme commission royale sur la gestion financiere et 
l'imputabilite (Lambert) a ete mise sur pied. Cette initiative du gouvernement 
Trudeau faisait suite aux nombreuses pressions du verificateur general de cette 
epoque. Le rapport Lambert, depose en 1979, en est venu aux memes conclusions 
que Glassco en 1962 19 . Cette fois-ci sous le theme Obliger les gestionnaires a gerer, 
il preconisait, entre autres, une certaine imputabilite des sous-ministres envers 
le Parlement, revaluation du rendement des ministeres, une diminution des 
controles et, par consequent, une restructuration des organismes centraux 20 . 
Le rapport soutenait egalement, mais nous y reviendrons dans la prochaine 
section, que pour une bonne gestion gouvernementale, la gestion du personnel 


12. Bourgault, J. et al. (1997, p. 152). Notons egalement que la Commission Glassco a depose cinq 
rapports qui ont ete publies de 1962 a 1964 (Dwivedl, O.P. et J.I. Gow, 1999, p. 131). 

13. Morin, D. (1998, p. 15); Charih, M. et L. Rouillard (1997, p. 36). 

14. Johnson, A.W. (1992, p. 10). 

15. Op. cit. 

16. Idem., p. 10-11; Morin, D. (1998, p. 15). 

17. Johnson, A.W. (1992, p. 11-12). 

18. Op. cit, p. 12. 

19. Canada (1979). Commission royale sur la gestion financiere et l'imputabilite. Rapport Lambert) 
Canada (1962). Commission royale d'enquete sur l'organisation du gouvernement. Rapport 
Glassco. 

20. Johnson, A.W. (1992, p. 12-13); Morin, D. (1998, p. 15); Charih, M. et L. Rouillard (1997, p. 36). 
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etait aussi importante, sinon plus, que la gestion financiere 21 . Les recomman- 
dations Lambert ont ete considerees quelques annees sans etre appliquees. En 
1984, le gouvernement Turner les a mises de cote 22 en raison, notamment, du 
risque qu'elles pouvaient representer d'affaiblir notre regime parlementaire en 
circonscrivant la responsabilite ministerielle 23 . 

En retrospective, peu de changements sont survenus en vingt ans. Les 
controles des organismes centraux sont demeures omnipresents et aucun progres 
n'a eu lieu quant a une certaine responsabilisation des sous-ministres. Malgre 
cela, tous etaient d'accord pour affirmer qu'il fallait administrer les affaires 
publiques avec efficience, efficacite et economie, et agir en ce sens avec probite 
et prudence. 

Avec le gouvernement conservateur du premier ministre Mulroney, on 
a assiste a l'expansion du new public management. Cette philosophic de gestion 
preconisait la redefinition du role de l'Etat, la reduction des interventions, 
l'elimination du deficit, l'equilibre budgetaire, l'elimination des obstacles a la 
gestion efficace et l'intention de satisfaire la clientele 24 . Ces preceptes dataient 
neanmoins de Glassco, mais la sensibilisation des gouvernements Thatcher, 
Reagan et Mulroney permettait de faire ressortir cette vieille idee qu'une pratique 
gouvernementale semblable au secteur prive, axee plutot sur le client que sur la 
communaute en general 25 , pouvait etre benefique. Cette nouvelle perspective 
administrative provoquee par les adeptes du new public management permet- 
tait d'envisager le succes d'eventuelles reformes modernisatrices initiees par le 
gouvernement. 

Deux projets ont suivi, soit YAccroissement des pouvoirs et des responsa- 
bilites ministerielles (APRM) en 1986, et Fonction publique 2000 (FP 2000) en 1989. 
L'APRM 26 etait un programme du Conseil du Tresor qui visait la diminution 
de ses controles sur un ministere en contrepartie de la reconnaissance d'une 
responsabilite partagee entre le ministre et les hauts fonctionnaires. Le ministere 
qui voulait s'en prevaloir devait signer une lettre d'entente avec le Conseil du 
Tresor a titre d'engagement a rendre compte de ses resultats. Le programme a eu 
plus ou moins de succes, mais a permis la creation, en 1990, des OSS (organismes 
de services speciaux) 27 . 

En 1989, le gouvernement conservateur, sur avis du Greffier du Conseil 
prive, mettait en place des groupes de travail pour etudier le renouvellement de 
la fonction publique du Canada (FP 2000). Dirigee par des hauts fonctionnaires 
cette fois-ci, cette initiative etait de la meme ampleur que celles de Glassco et 


21. Canada. Bureau du verificateur general (2000). Rapport du verificateur general du Canada 
(chapitre 9). 

22. Morin, D. (1998, p. 15). 

23. Johnson, A.W. (1992, p. 13 a 15). 

24. Charih, M. et L. Rouillard (1997, p. 27). 

25. Op. cit., p. 29. 

26. Bourgault, J. et al. (1997, p. 154) ; Johnson, A.W. (1992, p. 19-21). 

27. Bourgault, J. et al. (1997, p. 157). 
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de Lambert 28 . Sous le theme Faire des gestionnaires de bons gestionnaires, FP 2000 
recherchait de nouveau l'efficience, l'efficacite et l'economie de 1'administration 
publique 29 . Cependant, contrairement aux demarches precedentes, les divers groupes 
de travail ne cherchaient a modifier ni le role ni la taille du gouvernement, ni la 
relation entre les fonctionnaires et les citoyens, mais plutot a rationaliser la gestion 
publique 30 . L'atteinte de cet objectif semblait possible en attaquant la culture 
et les valeurs de l'organisation, tout en privilegiant les clients et les resultats 31 . 
Malgre l'optimisme general que suscita le depot du Livre blanc 32 en 1990, 
l'application qui en a ete faite s'est revelee, encore une fois, decevante 33 . Outre 
les quelques changements legislates 34 , sur lesquels nous reviendrons dans une 
prochaine section, FP 2000 a ete mis de cote, comme Glassco et Lambert. A tout 
le moins certains principes flottent toujours et servent de fondements a d'autres 
initiatives : l'importance du service public, de la culture et de la formation du 
personnel, de la flexibility, et de la gestion participative 35 . 

En 1993, on a assiste a la reforme Campbell. Remplagant Brian Mulroney 
comme chef du parti conservateur, Kim Campbell a poursuivi la rationalisation 
des affaires de l'Etat en diminuant la dimension du cabinet de 32 ministeres 
a 23 36 . Cela permettait un meilleur equilibre entre les ministeres depensiers et 
ceux pourvoyeurs de fonds. Mais l'influence Campbell a ete de courte duree, car 
aux elections de l'automne 1994, le parti liberal de Jean Chretien a ete porte au 
pouvoir. D'entree de jeu, ce dernier a reajuste son cabinet a 24 ministeres 37 . 

En 1994, le gouvernement Chretien a mis de l'avant le projet Examen 
des programmes. De prime abord, cette intervention voulait repenser le 
role de l'Etat pour regagner la confiance des Canadiens et des marches 
financiers, affaiblie par les nombreuses annees de gaspillage 38 . Planifie sur 
trois ans, ce projet prevoyait la reduction de 29 milliards des depenses aux 
divers programmes publics et l'elimination graduelle de 45 000 emplois 39 . 
Globalement, YExamen des programmes reformait en contraignant les ministeres 
a revoir leurs programmes. Le ministre et les hauts fonctionnaires devaient 
choisir les programmes qu'ils souhaitaient eliminer et garder 40 en fonction d'une 
enveloppe budgetaire. Le budget octroye aux programmes sociaux, a la justice, 


28. Op. dt. 

29. Johnson, A.W. (1992, p. 21-23). 

30. Edwards, J. (2001). 

31. Morin, D. (1998, p. 15). 

32. Canada (1990). Fonction publique 2000, Le renouvellement de la fonction publique du Canada. 

33. Simard, C. etL. Bernier (1992, p. 104-105); Bourgault, J. etal. (1997, p. 157); Holmes, J. (2001); 
Edwards, J. (2001). 

34. Loi modifiant la Loi sur I'emploi dans la fonction publique, la Loi sur les relations de travail dans 
la fonction publique et d'autres lois en ce qui touche 1'administration publique federate (titre 
abrege : Loi sur la reforme de la fonction publique), sanctionnee le 17 decembre 1992, G.O.C.1993. 
III. 1583, (vol. 15, n° 6, chapitre 54). 

35. Morin, D. (1998, p. 16). 

36. Bourgault, J. et al. (1997, p. 159) ; Morin, D. (1998, p. 16). 

37. Op. cit. 

38. Canada. Conseil du Tresor du Canada (1997, p. 4). 

39. Morin, D. (1998, p. 16) ; Bourgault, J. et al. (1997, p. 160). 

40. Canada. Conseil du Tresor (1997, p. 4-5). 
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a l'industrie et au commerce a augmente, tandis que celui fourni a la defense, a 
l'administration centrale, aux ressources naturelles, aux affaires etrangeres, au 
patrimoine et aux transports a nettement diminue 41 . L'equilibre budgetaire a 
ete atteint de cette fagon en 1998 42 . 

Cette derniere demarche d'envergure a touche beaucoup de fonction- 
naires, ce qui a incite le gouvernement a etudier davantage les avenues possibles 
pour la gestion des ressources humaines. C'est d'ailleurs cet aspect qui a domine 
les initiatives gouvernementales aux cours des dernieres annees. Nous aborderons 
ce volet dans la prochaine section. Mais, pour conclure, les experts sont d'avis 
qu'zV reste, de tous ces projets de reforme, des resultats bien modestes si on compare les 
objectifs grandioses fixes au depart 43 . 


2.1.2 La chronique des interventions, des etudes et des debats 
sur la gestion des ressources humaines 

Malgre le silence du legislateur, la premiere moitie du xx e siecle a permis 
le developpement de certaines valeurs intrinseques aux emplois publics. 
Desirant une gestion professionnelle et non partisane, un fonctionnaire 
devait rejeter toute allegeance politique et se voyait selectionne sur la 
base du merite plutot qu'en vertu d'un certain favoritisme 44 . Ce n'est qu'au 
cours des annees 1960, avec la naissance du concept d'Etat-providence et 
l'expansion parallele des emplois au sein de la fonction publique, que le cadre 
de notre systeme actuel a ete etabli 45 . Le rapport de la Commission Glassco de 
1962 46 a contribue, avec ses recommandations, a Elaboration de la structure 
legislative de 1967 47 . Hormis cet aspect, les changements que Glassco preconisait 
dans les directives et les mecanismes de controle exerces par les organismes 
centraux ne se sont pas concretises 48 . 

L'etude d'envergure qui a suivi a ete effectuee par le Comite D'Avignon. 
Ce Comite special sur la gestion du personnel et le principe du merite a 
depose son rapport 49 en 1979. Celui-ci exposait une problematique importante 
dans l'encadrement de la gestion des ressources humaines. Le comite, dont 
les syndicats faisaient partie, a recommande une clarification significative 
des roles et des responsabilites de gestion, necessitant de vastes changements 


41. Op. cit., p. 5. 

42. Morin, D. (1998, p. 16). 

43. Simard, C.et L. Bernier (1992, p. 103). 

44. Bourgault, J. et at. (1997, p. 247). Le rejet du favoritisme et de l’allegeance politique a ete traduit 
en loi avec l'etablissement du cadre legal de 1967. 

45. Op. cit. 

46. Canada (1962). Commission royale d'enquete sur l'organisation du gouvernement. Rapport 
Glassco. 

47. Pour l'aspect legal de la question, Canada. Bureau du verificateur general (2000). Rapport du 
verificateur general du Canada (chapitre 9, section 9.32). 

48. Johnson, A.W. (1992, p. 10). 

49. Canada (1979). Comite special sur la gestion du personnel et le principe du merite. Rapport 
D'Avignon (1979). 


32 


L'approche systemique de la gestion des ressources humaines 


dans les organismes centraux 50 . Malgre l'appui de la Commission royale 
sur la gestion financiere et l'imputabilite (Lambert 1979) qui a conclu 51 que 
la gestion du personnel etait aussi importante sinon plus que la gestion 
financiere 52 , la plupart des recommandations sont restees lettres mortes. La 
fragmentation du cadre de gestion des ressources humaines entre le Secretariat 
du Conseil du Tresor et la Commission de la fonction publique est demeuree 
inchangee. 

En 1990, avec Fonction publique 2000 53 , le gouvernement tentait une 
nouvelle reforme administrative. Pour Faire des gestionnaires de bans gestionnaires 54 , 
cette importante intervention voulait instituer une nouvelle philosophic de 
gestion. Parmi les dix groupes de travail formes, sept se sont interesses principa- 
lement aux ressources humaines 55 . D'ailleurs, le premier ministre Mulroney avait 
indique que l'initiative tendait vers la reconnaissance des employes comme une 
ressource inestimable de l'Etat 56 . Connu sous le nom de Livre Blanc, le rapport a 
recommande que la gestion du personnel soit assouplie, et plus particulierement 
la politique de classification et de recrutement. On a suggere egalement d'accorder 
plus d'importance a la formation et au perfectionnement des employes 57 . 

En retrospective, les resultats obtenus de FP 2000 represented une 
grande deception, et principalement pour la gestion des ressources humaines 58 . 
Outre les quelques changements legislates 59 survenus en 1993, FP 2000 a ete mis 
de cote comme Glassco, D'Avignon et Lambert l'avaient ete precedemment 60 . 
D'ailleurs, le gouvernement etait tres optimiste en ce qui concernait la creation 
d'un nouveau systeme de classification 61 , mais apres plusieurs annees d'effort, la 
tres attendue norme generate de classification 62 (NGC) a ete mise de cote. Le gou- 
vernement etudie desormais un systeme de classification moins universel 63 . 

En 1994, l'Examen des programmes a engendre une diminution draco- 
nienne des effectifs. Le nombre d'employes est passe d'environ 225 000 en avril 
1995 a 195 000 en decembre 1996 64 . Cette demarche ne visait pas directement la 


50. Canada. Bureau du verificateur general (2000, op. cit., chapitre 9, section 9.35). 

51. Canada (1979). Commission royale sur la gestion financiere et l'imputabilite. Rapport 
Lambert. 

52. Canada. Bureau du verificateur general du Canada (2000, chapitre 9, section 9.36). 

53. Canada (1990). Fonction publique 2000. 

54. Johnson, A.W. (1992, p. 22). 

55. Holmes, J. (2001) ; Edwards, J. (2001). 

56. Holmes, J. (2001). 

57. Johnson, A.W. (1992, p. 22). 

58. Holmes, J. (2001) ; Edwards, J. (2001). 

59. Loi modifiant la Loi sur Vemploi dans la fonction publique, la Loi sur les relations de travail 
dans la fonction publique et d'autres lois en ce qui touche l'administration publique federate 
(titre abrege: Loi sur la reforme de la fonction publique ), sanctionnee le 17 decembre 1992, 
G.O.C.1993.III.1583, (vol. 15, n" 6, chapitre 54). 

60. Johnson, A.W. (1992, p. 15) ; Holmes, J. (2001). 

61. Op. cit. ; Holmes, J. (2001a). 

62. Norme qui a ete mise de l'avant en 1997 des suites de Fonction publique 2000. 

63. Canada. Communique de presse de la presidente du Conseil du Tresor, Lucienne Robillard (2002). 

64. Canada. Conseil du Tresor du Canada (1997, p. 7). 
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gestion des ressources humaines, mais le desir de maintenir la meme qualite de 
service a amene la creation, en 1992, de l'initiative La releve 65 . Avec les tensions 
occasionnees par les coupures de postes et d'autres decisions unilaterales comme 
la diminution des salaires et les retraites anticipees 66 , il etait essentiel que le gou- 
vernement reagisse 67 . La fonction publique devait s'adapter aux changements, 
attirer et retenir la main-d'oeuvre, favoriser la formation et le perfectionnement 
des employes, et s'assurer de l'avenir de son leadership 68 . Le regime de negotiation 
collective, suspendu depuis le debut des annees 1990, a ete retabli pour ainsi 
favoriser la reussite du projet en partenariat avec les syndicats 69 . Parmi ses objectifs, 
La releve voulait moderniser la gestion des ressources humaines en l'integrant a 
l'ensemble de la gestion publique, relever le defi pose par revolution demogra- 
phique, instituer un milieu de travail favorisant le surpassement des employes, 
soutenir l'apprentissage et le perfectionnement, et former des dirigeants mobi- 
lisateurs pour le reste des effectifs 70 . Malheureusement, cette initiative a rappele 
que la modernisation de notre systeme etait limitee par la rigidite du cadre legal. 
D'ailleurs, encore a cette periode, la reforme reposait grandement sur l'apport de 
l'eventuelle «norme generate de classification*, aujourd'hui abandonnee. 

Enfin, en avril 2001, le premier ministre Chretien annonf ait la creation du 
Groupe de travail sur la modernisation de la gestion des ressources humaines qui 
avait pour mandat de recommander un cadre strategique, legislatif et institutionnel 
devant sous-tendre la gestion des ressources humaines, et de mettre en place 
les assises sur lesquelles s'appuierait la fonction publique moderne, innovatrice, 
dynamique et a l'image de la diversite canadienne, non seulement pour recruter, 
retenir, former et perfectionner les personnes dont elle a besoin, mais aussi 
pour favoriser un climat de travail apte a servir les interets des Canadiens 71 . Les 
travaux de ce groupe de travail se sont concretises par le depot du projet de Loi 
sur la modernisation de la fonction publique le 6 fevrier 2003. 

En ce sens, le budget de 2005 du ministere des Finances rappelait que ce 
sont les gens qui font la valeur d'un bon gouvernement 72 et que la Loi sur la moder- 
nisation de la fonction publique reconnait que favoriser Vexcellence au chapitre de 
la gestion des personnes et du leadership au sein de la fonction publique est Vune des 
plus importantes priorites du gouvernement 73 . 


65. Op. cit., p. to. 

66. Bourgault, J. et al. (1997, p. 248). 

67. Holmes, J. (2001). 

68. Op. cit., p. 7. 

69. Canada. Conseil du Tresor du Canada (1997, p. 10). 

70. Holmes, J. (2001). 

71. Canada. Discours de lapresidentedu Conseil du Tresor: Depot du projet de Loi sur la modernisation de la 
fonction publique, 6 fevrier 2003, 1 sur 2, <www.tbs-sct.gc.ca/media/nr-cp/2003/0206_f.asp>. 

72. Canada. Le budget de 2005, p. 10. 

73. Op. cit. 
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2.1.3 Les impacts concrets sur la gestion des ressources humaines 
(changements legislates) 

La Loi sur la modernisation dans la fonction publique vise a modifier les trois lois 
suivantes. 

1. La Loi sur Vemploi dans la fonction publique 74 , qui etablit la majorite des 
regies et des responsabilites de la Commission de la fonction publique 
(ci-apres Commission), incluant celles relatives aux mecanismes de 
recrutement, de nomination, de dotation et de formation. 

2. La Loi sur les relations de travail dans la fonction publique 75 , qui encadre 
la naissance, la vie et l'extinction du regime collectif de travail. En 
d'autres termes, elle prevoit les modalites relatives a la negociation et a 
la portee des conventions collectives, ainsi que le processus de reglement 
de differends et de griefs. Elle contient egalement toutes les regies admi- 
nistratives qui regissent les employes charges de l'appliquer. 

3. La Loi sur la gestion des finances publiques 76 , qui fixe le role et les respon- 
sabilites du Conseil du Tresor, lequel, en tant que mandataire du gou- 
vernement comme employeur, est responsable d'etablir les diverses 
politiques applicables en gestion des ressources humaines. 

Chacune de ces lois sera analysee separement. Outre certaines exceptions, 
l'etude portera principalement sur les modifications apportees par la reforme 
legislative de 1993 77 . Certains changements ont eu lieu a d'autres moments 
sans pour autant avoir un impact significatif. D'ailleurs, parmi l'ensemble des 
changements constates, aucun ne modifie le cadre structurel partageant les 
pouvoirs et les responsabilites entre la Commission et le Conseil du Tresor. Cette 
fragmentation a fait historiquement l'objet de maintes reflexions et represente 
un probleme important qui aurait du etre solutionne. 


Loi sur I'emploi dans la fonction publique 

Avec la creation, en 1967, du cadre directeur, le gouvernement a adopte la Loi sur 
I'emploi dans la fonction publique™. Cette premiere version de la loi octroyait a la 
Commission, par son article 5, les pouvoirs de nomination, d'embauche et de 
formation. Les autres articles en prevoyaient les modalites. La reforme de 1993 
n'a pas change l'essence meme de la loi. On y trouve beaucoup de changements 
mineurs qui modifient ou abrogent des regies secondaires (la retraite obligatoire 
d'un commissaire a 75 ans a ete retiree, par exemple) et d'autres qui ne font 


74. Loi sur I'emploi dans la fonction publique, L.R.C. 1985, c. P-33. 

75. Loi sur les relations de travail dans la fonction publique, L.R.C. 1985, c. P-35. 

76. Loi sur la gestion des finances publiques, L.R.C. 1985, c. F-ll. 

77. Loi modifiant la Loi sur I'emploi dans la fonction publique, la Loi sur les relations de travail dans 
la fonction publique et d'autres lois en ce qui touche l'administration publique federale (titre 
abrege : Loi sur la reforme de la fonction publique), sanctionnee le 17 decembre 1992, G.O.C.1993. 
III. 1583, (vol. 15, n° 6, chapitre 54). 

78. Loi sur I'emploi dans la fonction publique, L.C. 1967, c. 71. 
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que deer ire davantage des concepts deja presents (section dossiers et enquetes, 
par exemple). Cependant, certains ajouts et certaines modifications meritent 
d'etre expliques 79 . 

1. La Loi prevoit desormais que la Commission peut mettre en oeuvre des 
programmes d'equite en matiere d'emploi, selon les orientations prevues 
par le Conseil du Tresor (art. 5.1). D'ailleurs, pour favoriser l'equite, la 
Commission peut avantager une classe particuliere de personnes defavo- 
risees (art. 13). On y trouve les femmes, les autochtones, les handicapes 
et les minorites visibles. Malgre l'ajout de Yage comme critere de non- 
discrimination a l'article 12, la loi ne l'inclut pas comme une classe que 
la Commission peut avantager. 

2. La Loi base toujours les nominations sur le principe du merite (art. 10), 
mais le 2 e alinea de cet article prevoit dorenavant que la selection peut 
aussi se faire autrement. En effet, la selection peut maintenant etre 
fondee sur des normes de competence fixees par les reglements de la 
Commission, plutot que sur un concours. 

3. La Loi permet desormais l'embauche d'employes temporaires (art. 21.2). 
Cependant, cette solution n'est valide que pour 90 jours. Le transfert de 
l'employe a un nouveau poste ne permet pas de prolonger eternellement 
ce delai, car son emploi total est limite a 125 jours par annee dans le 
meme ministere ou la meme section. 

4. II n'est plus loisible a la Commission, en vertu de la Loi, de transferer ni 
de congedier un employe en raison de son incompetence. Cela lui etait 
possible jusqu'en 1992, par l'ancien article 31. La lourdeur administrative 
sous-jacente et le processus d'appel en limitaient toutefois l'utilisation. 

5. La Loi prevoit maintenant l'exercice de la mutation laterale au sein d'un 
meme secteur (Partie III.l). Le consentement de l'employe est cependant 
necessaire (art. 34.1). Les mutations verticales ne sont toujours pas 
permises. 

Loi sur les relations de travail dans la fonction publique 

Le regime de negotiation collective au sein de la fonction publique a peu change 
depuis son instauration en 1967 80 . Avec la reforme de 1993 81 , plusieurs changements 
ont ete apportes, mais ils ne sont pas fondamentaux 82 . Pour l'essentiel, le regime 


79. Loi modifiant la Loi sur I'emploi dans la fonction publique, la Loi sur les relations de travail dans 
la fonction publique et d'autres lois en ce qui touche l'administration publique federale (tltre 
abrege : Loi sur la reforme de la fonction publique), sanctionnee le 17 decembre 1992, G.O.C.1993. 
III. 1583, (vol. 15, n° 6, chapitre 54, articles 5, 10, 12, 13, 16, 21 et 22. 

80. Loi sur les relations de travail dans la fonction publique, L.C. 1967, c. 72. 

81. Loi modifiant la Loi sur I'emploi dans la fonction publique, la Loi sur les relations de travail 
dans la fonction publique et d’autres lois en ce qui touche l'administration publique federale 
(titre abrege: Loi sur la reforme de la fonction publique), sanctionnee le 17 decembre 1992, 
G.O.C.1993.III.1583, (vol. 15, n° 6, chapitre 54). 

82. Holmes, J. (2001) ; Canada. Secretariat du Conseil du Tresor (1999, p. 45). 
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demeure le meme, empreint d'un esprit de confrontation et de mefiance reci- 
proques 83 . D'ailleurs, avec le gel des salaires et la suspension des negociations 
collectives pendant une bonne partie des annees 1990, les relations sur le terrain 
ne se sont pas ameliorees. Cependant, comme l'a conclu le groupe de travail de 
FP 2000 qui s'occupait des relations de travail, le regime, tel qu'il etait a l'epoque, 
ne presentait pas enormement de lacunes 84 . 

La Loi sur les relations de travail dans la fonction publique est entree 
en vigueur le l er avril 2005. Elle ameliore la conciliation, cree une nouvelle 
Commission des relations de travail dans la fonction publique, prevoit la nego- 
ciation d'ententes relatives aux services essentiels, met en place des mecanismes 
de portee generate concernant les griefs et l'arbitrage, etc. Egalement chaque 
administrateur general doit instaurer un systeme de gestion informelle de 
conflits ainsi qu'un comite de consultation patronal-syndical au sein de son 
organisation. 


Loi sur la gestion des finances publiques 

La constitution du Conseil du Tresor a precede la creation du cadre legislatif de 
1967. Son origine remonte a 1952, lors de l'adoption de la Loi sur I'administration 
financiered. C'est avec Particle 3 de cette loi que le Parlement a octroye au Conseil 
du Tresor ses pouvoirs et ses responsabilites de mandataire du Conseil prive de 
la Reine pour les questions de gestion des ressources financieres, materielles 
ou humaines. En 1952, les regies relatives a la gestion des ressources humaines 
etaient assez limitees. Le Conseil du Tresor pouvait fixer les conditions de travail 
des employes publics et les politiques administratives generates (article 5). Ainsi, 
il pouvait etablir par reglements le taux de remuneration et les autres conditions 
d'emploi (article 7c), de meme que toutes autres regies necessaires a la gestion 
efficace du service public (article 7e). 

La Loi a ete refondue en 1970 86 pour contenir toutes les modifications 
apportees entre-temps. Globalement, les changements sont mineurs, mais ils 
ont permis de preciser les divers pouvoirs et responsabilites que doit exercer le 
Conseil du Tresor. L'etendue de ses fonctions dans la gestion du personnel est 
prevue a Particle 7. II doit determiner les effectifs necessaires, les besoins de 
formation ou de perfectionnement et les conditions de travail. De plus, il doit 
prevoir la classification, les recompenses, les normes de discipline ou de sanction 
et les normes des conditions physiques. La seule contrainte consiste a ne pas 
assumer ce qui Pest deja par la Commission de la fonction publique en vertu de 
la Loi sur I'emploi dans la fonction publique. 


83. Op. cit., p. 49. 

84. Holmes, J. (2001). 

85. Loi sur I'administration financiere, L.C. 1952, c. 116. 

86. Loi sur I'administration financiere, L.R.C. 1970, c. F-l. 
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Tableau 2.1 

L'historique de la modernisation de I'administration publique 

federate du Canada (de 1960 a aujourd'hui) 

1919 Au Canada, elaboration d’une nouvelle norme de classification. 

1962 Au Canada, depot du rapport de la commission Glassco. 

1979 Au Canada, depot du rapport de la commission Lambert. 

1979 Au Royaume-Uni, debut de I’ere Thatcher. Remise en question du role de I’Etat. Creation de I’ Efficiency Unit. 

1983 Au Royaume-Uni, implantation de la Financial Management Initiative: diminution des couts, elimination du gaspillage, 

amelioration de la qualite des services, mise en place de la reddition des comptes. C’est la naissance du New Public 
Management (NPM). 

1984 Au Canada, le Groupe Nielsen commence la revue des programmes sous le gouvernement Mulroney. 

1 988 Au Royaume-Uni, implantation de Improving Management in Government: The Next Steps et creation des Agences. 

1 989 Au Canada, Fonction publique 2000 amorce la reforme de la gestion des ressources humaines : 

changement de culture, responsabilisation. 

1993 Au Canada, le gouvernement Campbell amorce la reduction des effectifs. 

1995 Au Canada, le gouvernement Chretien declenche YExamen des programmes. Reduction budgetaire de 14,5% 

(17 milliards de dollars). Reduction des effectifs de 17% (39 000 postes). Transfert d’emplois a d’autres paliers 
de gouvernement et au secteur prive. Elimination du deficit en cinq ans. 

1997 Au Canada, I’operation La Releve marque le debut d’une reelle preoccupation pour la gestion des ressources humaines: 
recrutement, formation continue, gouvernance. 

2000 Au Canada, le Conseil du Tresor publie sa politique de gestion Des resultats pourles Canadiens etles Canadiennes: 
un cadre de gestion pour le gouvernement du Canada. 

2003 Au Canada, la Loi sur la modernisation de la fonction publique est sanctionnee en novembre. En decembre, 
creation de I’Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique du Canada et de I’Ecole 
de la fonction publique du Canada. 

2004 Au Canada, le Conseil du Tresor annonce, en novembre, le renforcement de la fonction de verification interne. 

La mise en vigueur de la Loi sur la modernisation de la fonction publique est retardee. 

2005 Au Canada, en avril, mise en vigueur d’une partie de la Loi sur la modernisation de la fonction publique portant 
sur les relations de travail. 

2005 Au Canada, en decembre, mise en vigueur d’une partie de la Loi sur la modernisation de la fonction publique 
portant sur la dotation. 

2006 Au Canada, en janvier et mai, mise en vigueur de la Politique en matiere d’apprentissage, de formation 
et de perfectionnement des fonctionnaires federaux. 

2007 Au Canada, I’Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique du Canada (AGRHFPC) devient 
I’Agence de la fonction publique du Canada (AFPC). 

Sources : inspire de Dwivedi, O.P. et J.l. Gow(1999) ; Gow, J.l. (2004) ; Canada. Commission de la fonction publique (2000) ; portail du gouvernementdu Canada, 
<www.canada.gc.ca/main_f.html>, page consultee le 15 fevrier 2007 ; portail de I’AFPC, <www.psagency-agencefp.gc.ca/index_f.asp>. 


La Loi a ete a nouveau refondue en 1985 87 et intitulee Loi sur la gestion 
des finances publiques. Contrairement a la refonte de 1970, celle-ci permet 
une mise a jour continuelle de telle sorte qu'elle contient, aujourd'hui, toutes 
les modifications survenues depuis. On n'y trouve cependant que certains 
changements mineurs a la structure de la Loi ainsi qu'a certaines terminologies 


87. Loi sur la gestion des finances publiques, L.R.C. 1985, c. F-ll. 
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(elle traite maintenant de normes generates d'objectif et de Vatteinte de resultats, 
plutot que de normes generates de rendement, par exemple). D'ailleurs, les seules 
modifications de 1993 s8 qui meritent d'etre soulevees consistent en la precision 
des normes de discipline qui peuvent etre etablies (article 11, paragraphe 2f) 
et l'ajout d'une possibility de sanctionner pour une raison autre qu'un manque- 
ment disciplinaire ou une inconduite (article 11, paragraphe 2g). Cela rem- 
place done la possibility de retrograder ou de licencier un fonctionnaire pour 
incompetence, pouvoir qui etait octroye, anterieurement, a la Commission de 
la fonction publique par la Loi sur Yemploi dans la fonction publique. Finalement, 
le legislateur a, en 1996, ajoute aux fonctions du Conseil du Tresor le pouvoir 
d'etablir des programmes d'assurance collective et d'autres avantages pour les 
employes (article 7.1). 

Le cadre legislatif directeur provient d'une epoque ou l'on privilegiait 
le pouvoir hierarchique et le controle. II compte un ensemble de regies et de 
procedures difficilement conciliable avec l'efficacite, l'efficience et l'atteinte de 
resultats. II favorise plutot la conformity et la stability, assimilables a une admi- 
nistration bureaucratique. Si l'on revient aux trois lois examinees precedemment, 
on remarque rapidement que les modifications apportees en 1993 ont presque 
exclusivement touche les mecanismes de nomination du personnel. Comme 
nous l'avons constate, elles n'ont pas influe sur les autres aspects de la gestion 
des ressources humaines, si ce n'est de fagon mineure. Pourtant, les conclusions 
de l'ensemble des etudes sur la modernisation de la gestion publique allaient 
beaucoup plus loin. Force est d'admettre qu'il est difficile, sinon impossible, 
d'effectuer des changements en profondeur. L'environnement dans lequel la 
fonction publique canadienne evolue aujourd'hui n'est plus le meme que pendant 
les annees 1960, le contraste est meme evident. Une gestion flexible est essen- 
tielle, ce qui implique que le regime d'emploi doit egalement etre souple et 
adaptable 89 , ce qui n'est malheureusement pas le cas 90 . 


2.2 [.'ADMINISTRATION PUBLIQUE DU QUEBEC 

Comme nous le verrons dans les prochaines sections, l'entree du Quebec dans 
la vague des reformes administratives a ete plutot tardive et moderee 91 . De fait, 
la veritable reforme administrative de la fonction publique quebecoise n'a ete 


88. Loi modifiant la Loi sur Vemploi dans la fonction publique, la Loi sur les relations de travail 
dans la fonction publique et d'autres lois en ce qui touche l'administration publique federate 
(titre abrege: Loi sur la reforme de la fonction publique), sanctionnee le 17 decembre 1992, 
G.O.C.1993.III.1583, (vol. 15, n° 6, chapitre 54), art.81(l). 

89. En 1996, il existait environ 840 taux de remuneration differents et pres de 
70 000 modalites pour regir la paie et les avantages sociaux. De plus, le manuel d'instruction 
du personnel du Conseil du Tresor contenait 12 000 pages. Cela n'est certainement pas syno- 
nyme de simplicity. En 1997, il fallait en moyenne 119 jours pour mener a terme un processus 
d'embauche, exception faite, bien stir, des situations portees en appel. Finalement, toujours 
en 1997, le processus de dotation prenait environ 230 jours. Le seul point positif etait qu'il y 
avait encore place a l'amelioration ! 

90. Canada. Rapport du verificateur general du Canada (2000, chapitre 9, sections 9.40 a 9.75). 

91. Cote, L. (2006, p. 4). 
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veritablement entreprise qu'au printemps 2000, periode a laquelle la Loi sur 
Vadministration publique a impulse une reforme d'ensemble dont rapplication a 
ete progressive jusqu'en avril 2002 92 . 


2.2.1 L'historique general de la modernisation de 1960 a aujourd'hui 

C'est avec l'arrivee des annees 1960 qu'on a assiste au reveil de la societe quebecoise 
et a l'emergence de sa fonction publique 93 . Sous le regne de Maurice Duplessis 
comme premier ministre du Quebec jusqu'en 1959, revolution des institutions 
publiques etait paralysee par un conservatisme empreint des valeurs du debut du 
siecle. L'entree au pouvoir du parti liberal de Jean Lesage aux elections de 1960 
a marque le debut de la modernisation du Quebec. Cette periode est connue 
comme la Revolution tranquille 94 . Elle est caracterisee par de nombreuses reformes 
expansionnistes 95 qui ont dure une vingtaine d'annees. Elle a marque un tournant; 
le sentiment que le Quebec devait rattraper son retard par rapport a VEurope et au 
reste de VAmerique du Nord sur les plans politique, economique et administratif [qui] 
anime les grandes politiques de cette periode 96 . 

Cette phase a aussi ete caracterisee par l'apparition d'un Etat-providence. 
Dans tous les secteurs, le gouvernement du Quebec est devenu de plus en plus 
interventionniste, ce qui a provoque l'elargissement de sa structure adminis- 
trative 97 . Dans le but d'etre Maitres chez nous 9 *, on a precede a plusieurs modi- 
fications majeures. Les principales reformes sont sans doute la transformation 
des systemes de sante et d'education, jusqu'alors administres par le clerge, et la 
nationalisation de l'industrie de l'hydroelectricite. 

Toutes ces transformations etatiques ont entraine une augmentation 
des effectifs publics. Afin de conserver le controle de l'administration, le gou- 
vernement a adopte, en 1965, la Loi sur la fonction publique pour circonscrire 
les mecanismes de gestion du personnel. Cette loi, avec le Code du travail, tres 
progressifs pour l'epoque", octroyaient aux fonctionnaires la reconnaissance 
syndicate, le droit a la negociation collective (sauf aux pompiers et aux gar- 
diens de prison), le droit de greve et la securite d'emploi. Par la meme occasion, 
cela permettait de solidifier les fondements d'une gestion publique competente 


92. Op. cit., p. 2. 

93. Bourgault, J. et al. (1997, p. 304, 352); Quebec. Rapport du groupe de travail sur I'exatnen des 
organismes gouvernementaux (1997, chapltre 1, p. 19). 

94. Op. cit., p. 19; Quebec. Enonce politique sur la gestion gouvernementale (1999, p. 5). 

95. Bourgault, J. et al. (1997, p. 352-353). 

96. Quebec. Rapport du groupe de travail sur I'examen des organismes gouvernementaux (1997, chapitre 1, 
p. 19). 

97. Bourgault, J. etal. (1997, p. 304). 

98. Slogan du Parti liberal a partir de 1964. 

99. Bourgault, J. et al. (1997, p. 353). 


40 


L'approche systemique de la gestion des ressources humaines 


et independante du pouvoir politique 100 . D'ailleurs, les emplois permanents 
assuraient une stabilite et une continuity a l'administration, peu importe les 
changements a l'Assemblee nationale 101 . Comme nous l'avons vu precedemment, 
le gouvernement federal a suivi, deux ans plus tard, avec le meme type de 
legislation 102 . En outre, la creation de la Commission de la fonction publique, 
en 1965, a contribue a confirmer le principe du merite 103 . 

Durant toutes les annees 1970, le gouvernement a continue sur sa lancee 
interventionniste. II s'est egalement soucie d'etablir et d'exercer un certain 
controle politique sur radministration publique 104 . En 1977, de surcroit, le rapport 
Forget 105 est venu soulever les bienfaits potentiels de responsabiliser les fonc- 
tionnaires. L'amelioration de la gestion publique et l'imputabilite administrative 
etaient done deja en gestation. Ces themes deviendront des priorites au cours 
des vingt annees suivantes. 

La phase expansionniste a pris fin au debut des annees 1980 106 . L'echec 
du premier referendum (1980) et la crise economique de 1981-1982 en sont les 
principales causes. A l'instar des autres provinces et pays, le gouvernement que- 
becois faisait face a la mondialisation des marches, aux changements technolo- 
gies et a un electorat vieillissant et plus eduque. Les elus devaient done revoir 
leur conception de la gestion publique, et e'est ce a quoi nous avons eu droit. 

Les annees 1980 ont ete caracterisees par la remise en question du keyne- 
sisme et la tentative de rationaliser l'administration publique en general 107 . L'interet 
pour le new public management s'est fait sentir a Quebec 108 , comme a Ottawa. 
Le gouvernement a effectue des compressions budgetaires qui ont entraine une 
diminution graduelle des effectifs et une baisse des salaires (1983). Ces decisions 
unilaterales ont provoque un arret de travail generalise et une loi speciale a 
ete necessaire pour obliger le retour a la normale. En 1986, pour eviter qu'une 
situation aussi embarrassante ne se reproduise, le gouvernement liberal de Robert 
Bourassa votait une legislation pour encadrer les services essentiels. 109 Hormis la 
periode entourant l'arret de travail mentionne plus haut, les organisations syn- 
dicales du secteur public n'ont pas fait trop de vagues pendant cette decennie 110 . 
Toute l'economie souffrait et, contrairement aux entreprises privees, l'adminis- 
tration publique quebecoise offrait tout de meme une bonne securite d'emploi. 


100. Op. cit. (1997, p. 304). 

101 . Quebec. Rapport du groupe de travail sur Vexamen des organismes gouvemementaux (1997, p. 20). 

102. Loi sur I'emploi dans la fonction publique, L.C. 1967, c. 71; Loi sur les relations de travail dans la 
fonction publique, L.C. 1967, c. 72. 

103. Rouillard, C. (2004, p. 18). 

104. Gow, J.I. (1993, p. 76). 

105. Quebec. Rapport Forget (1977). Claude Forget est un anclen ministre liberal et ancien 
sous-ministre. 

106. Bourgault, J. et al. (1997, p. 353); Quebec. Rapport du groupe de travail sur Vexamen 
des organismes gouvemementaux (1997, p. 21). 

107. Gow, J.I. (1993, p. 81-82). 

108. Bourgault, J. et al. (1997, p. 353-354). 

109. Gow, J.I. (1993, p. 81). 

110. Quebec. Rapport du groupe de travail sur Vexamen des organismes gouvemementaux (1997, p. 22). 
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En somme, les reformes de rationalisation tentees jusqu'alors n'ont pas 
eu l'impact escompte. Certains pretendent que cela resulte de leur nature secto- 
rielle 111 . On avait pourtant evalue la possibility de reduire le nombre d'organismes 
gouvernementaux, d'epurer la reglementation, de privatiser ou de responsabiliser 
les employes. Or, la recession economique du debut des annees 1990 a rappele au 
gouvernement que d'importants changements restaient a faire 112 . Le regime de 
negociation collective a ete suspendu et les conditions de travail ont ete fixees 
par decrets 113 . Les initiatives subsequentes se sont, a nouveau, concentrees sur la 
diminution des couts, l'allegement bureaucratique et l'amelioration des services 
aux citoyens. La responsabilisation des gestionnaires devenait cependant le 
vehicule privilegie 114 . 

En 1992, le gouvernement liberal entreprenait 1 'operation de realignement 
de Yadministration publique (ORAP). Cette premiere intervention tentait d'ame- 
liorer la qualite des services aux citoyens, tout en optimisant la productivity du 
secteur public 115 . Elle confirmait egalement la volonte politique de forger les 
changements sur la responsabilisation des gestionnaires. Malheureusement, 
les fortes resistances a l'egard d'une imputabilite administrative ont nui a son 
application. Seule la rationalisation budgetaire rattachee a l'operation s'est 
concretisee 116 . 

En 1994, le gouvernement pequiste revenait a la charge avec une nou- 
velle reforme administrative axee sur la responsabilisation des ministeres et la 
gestion par resultats. On esperait que l'initiative fonctionne en privilegiant un 
nouveau processus d'allocation des ressources et une diminution des controles 
centraux. Dans l'esprit du next steps britannique, le gouvernement a ainsi cree 
les unites autonomes de services (UAS) 117 . Avec un plus haut niveau d'autonomie, 
ces entites gouvernementales permettaient la mise en place de la gestion par 
resultats et, par consequent, favorisaient l'instauration d'une certaine imputa- 
bilite des gestionnaires. L'interet pour ces organisations a ete considerable. En 
facilitant la flexibility administrative, il etait plus facile de satisfaire la clientele. 
En somme, les impacts ont ete tres positifs : augmentation de la motivation 
du personnel, augmentation du sentiment d'appartenance et augmentation du 
rendement. Le nombre d'unites autonomes de services a d'ailleurs passe de huit 
a quinze, en deux ans 118 . 

A partir de 1996, le gouvernement Bouchard a tente d'elargir la reforme 
entreprise avec les unites autonomes de services en evaluant la modernisation globale 
du cadre de gestion de la fonction publique de l'epoque qui, pour l'essentiel, 


111. Simard, C. et L. Bernier (1992, p. 105). 

112. Quebec. Rapport du groupe de travail sur Vexamen des organismes gouvernementaux (1997, p. 22). 

113. Gow, J.I. (1993, p. 81-82). 

114. Quebec. Conseil du Tresor de la province de Quebec (1999, p. 7); Bourgault, J. et al. (1997, 
p. 312). 

115. Bourgault, J. etal. (1997, p. 356). 

116. Op. cit., p. 357. 

117. Idem, p. 360; Quebec. Conseil du Tresor de la province de Quebec (1999, p. 8). 

118. Bourgault, J. et al. (1997, p. 362). 
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datait du debut des annees 1970 et etait devenu un frein a la performance et a 
la qualite des services aux citoyens. L'objectif demeurait done d'etablir un cadre 
de gestion adapte a la nouvelle realite et aux defis du xxi e siecle : il devait etre 
axe sur l'externe (fournir un service de qualite aux citoyens dans le respect des 
regies) plutot que sur l'interne (s'assurer du respect des regies, des normes et des 
procedures qui encadrent la gestion des ressources) ; il devait mettre l'accent sur 
les resultats plutot que sur les moyens 119 . 

Les etudes effectuees par la suite, par divers groupes de travail, ont 
mene a la reforme de ce debut de siecle. Au mois de juin 1999, le ministre 
d'Etat a l'administration et a la fonction publique deposait l'enonce de politique 
« Pour de meilleurs services aux citoyens - un nouveau cadre de gestion pour la 
fonction publique » et le gouvernement pequiste de Lucien Bouchard adoptait, 
en 2000, la Loi sur l', administration publique 120 . Son article premier en decrit la 
philosophie d'ensemble : 

1. La presente loi affirme la priorite accordee par l'Administration gouver- 
nementale, dans l'elaboration et l'application des regies d'administration 
publique, a la qualite des services aux citoyens; elle instaure ainsi un 
cadre de gestion axe sur les resultats et sur le respect du principe de la 
transparence. Elle reconnait le role des parlementaires a l’egard de l'action 
gouvernementale et leur contribution a l'amelioration des services aux 
citoyens en favorisant l'imputabilite de l'Administration gouvernementale 
devant l'Assemblee nationale. 

La Loi sur l'administration publique se distingue des reformes anterieures 
dans le secteur public quebecois non seulement par sa portee generale 
et sa nature juridique, mais principalement par la primaute accordee a la 
composante managerielle de la gouvernance quebecoise 121 . Parce qu'elle tou- 
chait les dimensions interne et externe de la gouvernance quebecoise, cette 
loi constituait non seulement un exercice d'innovation administrative, 
mais aussi une remise en cause de l'heritage politico-administratif de la 
Revolution tranquille. En quelque sorte, elle preparait le terrain pour le futur 
gouvernement liberal de Jean Charest 122 qui, visant a son arrivee la reingenierie 
de l'Etat, a pourtant semble accorder peu de poids a la poursuite de son 
implantation 123 . 

Mais le Plan de modernisation de 2004-2007, depose au printemps 
de 2004, a ravive l'effort de modernisation en axant les priorites sur le 
deployment du gouvernement dans Internet (Services Quebec), l'allegement 
des structures (reevaluation de la pertinence des organismes), l'integration des 
services administratifs (creation du Centre des services partages) et la diminution 
et le renouvellement des personnels 124 . 


119. Quebec. Consell du Tresor de la province de Quebec (1999, p. 5, 8). 

120. Loi sur l'administration publique, L.R.Q., c. A-6.01. 

121. Rouillard, C. (2004, p. 38). 

122. Op. cit., p. 38-39. 

123. Cote, L. (2006, p. 7). 

124. Op. cit. 
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2.2.2 Les impacts concrets sur la gestion des ressources humaines 
(changements legislates) 

Contrairement a l'experience federate, 1'administration publique quebecoise a 
experiments plusieurs changements legislates importants au cours des decennies. 
Ces mutations ont change tant la structure que les regies applicables a la gestion 
des ressources humaines. La presente analyse se divise en cinq parties qui repre- 
sented les principales annees d'adoption ou de modification du cadre legislate 
directeur: 1965, 1969, 1978, 1983 et 2001. 

1. L'adoption de la Loi de la fonction publique en 1965 125 

Avec l'adoption de cette loi, on a assiste a la naissance des mecanismes publics 
de gestion des ressources humaines. En outre, comme il a ete mentionne pre- 
cedemment, le legislateur accordait dorenavant aux fonctionnaires les droits 
dissociation, de negociation collective et de greve, ainsi qu'une securite 
d'emploi 126 . La Commission de la fonction publique et le lieutenant-gouverneur 
etaient choisis pour effectuer l'ensemble des taches afferentes, quoique le role 
de lieutenant-gouverneur ait ete limite aux nominations [article 33]. A ce sujet, 
la permanence s'acquerait apres six mois de service et, sauf exception, les nomi- 
nations temporaires ne pouvaient pas depasser six mois [articles 36-37], 

En constituant la Commission de la fonction publique, le legislateur lui a 
confere une importance primordiale quant a la gestion publique. Cet organisme 
devenait responsable des examens d'embauche [article 11(1)], du perfection- 
nement [article 11(4)], de la classification [articles 21-26] et de la remuneration 
[articles 27-32], Sur ce dernier volet, les gratifications supplementaires etaient 
exclues sauf si, en vertu d'un arrete en conseil, un reglement de la Commission 
en prevoyait le beneficiaire, le montant octroye ainsi que les raisons justifiant 
l'exercice de cette prerogative. 

Les conditions de travail devaient elles aussi etre fixees par la Commission 
ou par la convention collective negociee avec cette derniere [articles 61-62], Pour 
ce qui est du regime syndical, une section de la loi y etait consacree [article 68 et 
suivants]. A cette epoque, s'il y avait un conflit quant a l'inclusion ou a l'exclusion 
d'un salarie de l'application de la convention collective, cela relevait de la defunte 
Commission des relations de travail. 

2. L'adoption de la Loi du ministere de la Fonction publique en 1969 127 

(modifications paralleles a la Loi de la fonction publique ) 

L'adoption de cette loi est venue ajouter un autre intervenant a la gestion des 
ressources humaines et a modifie legerement la Loi de la fonction publique. Le 
nouveau ministere de la Fonction publique 128 se voyait confier un role parallele 


125. Loi de la fonction publique, L.Q. 1965, c. 14. 

126. Un processus de destitution etait neanmoins prevu aux articles 61 et 62. Sa complexite a 
cependant limite son utilisation. 

127. Loi du ministere de la Fonction publique, L.Q. 1969, c. 14. 

128. Ancetre du Conseil du Tresor. 
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a celui de la Commission de la fonction publique. En ce sens, il devait proposer 
et elaborer des mesures pour augmenter l'efficacite du personnel [article 2(1)], 
stimuler l'initiative des fonctionnaires [article 2(4)f)], conseiller le gouvernement 
sur les effectifs necessaires [article 2(4)d)], coordonner le perfectionnement de la 
main-d'oeuvre 129 [article 2(4)e)] et, finalement, negocier les conditions de travail 
[article 2(2)(3)]. Sur ce dernier aspect, le legislateur ajoutait a la Loi de la fonction 
publique un nouvel article pour circonscrire les sujets pouvant faire partie d'une 
convention collective 130 : salaires, heures de travail, conges, procedures de reglement 
des griefs, processus de congediements et d'appels, etc. 

Outre le retrait de son role d'agent negociateur et de sa responsabilite 
dans le perfectionnement des employes 131 , les mandats de la Commission de 
la fonction publique sont restes les memes. Par contre, les responsabilites du 
lieutenant-gouverneur ont ete quelque peu changees. Le legislateur lui confiait 
l'etablissement des normes de discipline et d'ethique 132 et attenuait considerable- 
ment son importance quant aux nominations. En somme, il allait nommer les 
sous-ministres par suite de la recommandation du premier ministre, les fonction- 
naires superieurs demeuraient a sa charge et la nomination des fonctionnaires 
reguliers passait sous la responsabilite du ministere employeur 133 . 

3. L'adoption de la Loi sur la fonction publique en 1978 134 

C'est avec l'adoption de cette loi en 1978 que les changements structured majeurs 
ont debute. Cette nouvelle version a d'ailleurs reuni les deux lois mentionnees 
precedemment [article 127], Outre la modification du nom de la loi, les organes 
responsables de la gestion des ressources humaines ont change ou ont vu leurs 
fonctions modifiees. D'ailleurs, les principes relatifs a la gestion du personnel 
ont ete explicites. 

Par son ministre attitre, le ministere de la Fonction publique devenait 
responsable de la gestion du personnel au sens large [article 3]. Ainsi, il pouvait 
etablir des reglements sur revaluation du personnel, le classement ou le reclas- 
sement d'un fonctionnaire, les promotions, les affectations ou les mutations, 
les normes de discipline, la remuneration et les avantages sociaux, ainsi que le 
processus de retrogradation ou de revocation d'un employe [articles 5, 90 et 93]. 
Cependant, l'adoption de ces reglements ne devait pas entrer en conflit avec le 
contenu d'une convention collective [article 116] ni avec les reglements speci- 
fiques etablis par l'Office de recrutement et de la selection [article 50]. Dans un 


129. Anciennement sous la responsabilite de la Commission de la fonction publique [article 11(4) 
de la Loi de la fonction publique] . 

130. L'article 35 de la Loi du ministere de la Fonction publique est venu ajouter l’article 52a) a la Loi 
de la fonction publique. 

131. Maintenant confie au ministere de la Fonction publique par l'article 2(4)e) de la Loi du ministere 
de la Fonction publique. 

132. L'article 36 de la Loi du ministere de la Fonction publique est venu ajouter l’article 54a) a la Loi 
de la fonction publique. 

133. L'article 29 de la Loi du ministere de la Fonction publique est venu ajouter les articles 33 
a 35 a la Loi de la fonction publique. 

134. Loi sur la fonction publique, L.Q. 1978, c. 15. 
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role plus strategique maintenant, le ministere devait developper les politiques 
gouvernementales relativement au developpement des ressources humaines et 
a raccroissement de l'efficacite administrative [article 8]. Finalement, selon le 
mandat accorde par le Conseil du Tresor, le ministere de la Fonction publique 
devenait le representant officiel de l'Etat pour la negociation des conventions 
collectives [article 9]. 

De son cote, la Commission de la fonction publique voyait ses respon- 
sabilites restreintes. Dorenavant, ses fonctions allaient etre limitees a la verifi- 
cation de l'observation de la loi [article 30]. En outre, sous reserve d'indications 
contraires dans les conventions collectives, la Commission devait entendre les 
recours exerces par un employe relativement aux decisions de classement, de 
retrogradation ou de revocation, de destitution, de discipline ou de promotion 
[articles 29 et 77] et statuer sur eux. Son role etait done celui d'un organisme 
quasi judiciaire. 

La loi mettait egalement en place l'Office de recrutement et de la selection. 
Ce nouvel organisme devait elaborer des reglements sur le recrutement, 
les nominations, le reclassement et les promotions [article 50a)]. D'ailleurs, 
il devenait l'organe responsable du recrutement et de la selection des can- 
didats, comme son nom l'indique [article 50b)]. Son role etant limite a ces 
deux volets, les nominations etaient effectuees par les ministeres respectifs 
[article 72b)]. 

Finalement, le Conseil du Tresor se voyait confier de nouveaux roles lies 
a la gestion des ressources humaines. En plus d'approuver les reglements elabores 
par le ministere de la Fonction publique [article 5], le Conseil du Tresor devait 
autoriser les plans de gestion des ministeres, determiner les effectifs requis, les 
repartir et etablir les divers niveaux d'emploi [article 59]. 

Les principes de gestion du personnel ont ete etablis aux articles 67 et 
suivants. Void un bref aper^u de certains aspects importants. 

1. L'article 67 etablit le principe de la selection au merite basee sur les 
competences et les aptitudes (par voie de concours). Les articles 68 a 71 
en prevoient les procedures. 

2. Exception faite de certains hauts fonctionnaires (les sous-ministres, 
par exemple), les nominations et les promotions etaient effectuees par 
le ministere titulaire suivant les procedures de la selection au merite 
[articles 72 et 73]. En regie generate, la permanence demeurait acquise 
apres six mois et les emplois temporaires ne pouvaient pas depasser cette 
meme periode [articles 74 et 76]. 

3. Les affectations et les mutations laterales (dans la meme classe d'emploi) 
etaient dorenavant permises par les articles 80 et 81. Le reclassement 
lateral etait egalement prevu, mais devait etre effectue par suite de la 
demande de l'employe et apres que ce dernier eut ete declare apte par 
l'Office de recrutement et de la selection [article 83]. 
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4. La loi etablissait la possibility de retrograder ou de revoquer un fonction- 
naire en raison d'une insuffisance professionnelle [article 86]. Or, en 
raison des procedures a suivre et des mecanismes d'appel disponibles, 
ce mecanisme etait rarement utilise. 

5. Les gratifications supplementaires demeuraient exclues de la remune- 
ration possible d'un fonctionnaire. Seul un reglement du ministere de 
la Fonction publique pouvait en permettre l'utilisation [article 91]. 

6. Le regime syndical restait pour l'essentiel le meme, si ce n'est que la 
Commission des relations de travail avait ete dissoute et remplacee par 
le Tribunal du travail pour solutionner les conflits d'integration d'un 
employe a l'application d'une convention collective [article 112]. 


4. L'adoption de la Loi sur la fonction publique en 1983 135 

Encore une fois, l'adoption de cette nouvelle version de la Loi sur la fonction publique 
est venue modifier le cadre legislatif directeur examine precedemment. Les 
changements ont influe particulierement sur les divers intervenants et le par- 
tage de leurs responsabilites plutot que sur les principes de gestion des ressources 
humaines. Nous reviendrons sur ce dernier aspect un peu plus loin. Avec cette 
loi, les fonctions reliees a la gestion des ressources humaines ont ete partagees 
entre quatre entites : les ministeres (par l'entremise de leur sous-ministre), le 
nouvel Office des ressources humaines, le Conseil du Tresor et la Commission 
de la fonction publique. 

Chaque ministere est devenu responsable de gerer ses ressources humaines. 
Suivant les politiques generates du gouvernement, le sous-ministre devait des 
lors voir a la planification, a l'organisation, a la direction, au developpement et 
a revaluation des ressources humaines de son ministere [article 39]. De plus, les 
nominations le concernant demeuraient sous sa responsabilite [article 51]. 

Le nouvel Office des ressources humaines a remplace le defunt Office de 
recrutement et de la selection. Ses principales fonctions consistaient a etablir les 
conditions d'admission et des programmes d'acces a l'egalite, ainsi qu'a effectuer 
l'appel de candidatures [articles 43 et 44], II devait, par la suite, effectuer reva- 
luation et le recrutement des candidats [articles 42 et 48]. Mais, contrairement 
a l'Office de recrutement et de la selection, ses fonctions ne s'arretaient pas la. 
La liste exhaustive se trouve dans l'article 99 de la loi. Parmi celles-ci, l'Office 
des ressources humaines devait proposer au gouvernement des mesures pour 
ameliorer la dotation et le developpement du personnel, instaurer et maintenir 
un systeme de developpement des carrieres conforme aux politiques du Conseil 
du Tresor et assurer la mise en oeuvre des programmes de gestion des ressources 
humaines. L'Office devait aussi conseiller les ministeres, le Conseil du Tresor 
et le gouvernement pour favoriser l'augmentation de la qualite des services et 
l'efficience des fonctionnaires. 


135. Loi sur la fonction publique, L.Q. 1983, c. 55. Des suites de la Commission Bisaillon. 
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De son cote, le Conseil du Tresor a vu ses responsabilites multipliees en 
acquerant les fonctions anterieurement assumees par le ministere de la Fonction 
publique (maintenant dissous). Outre l'etablissement des effectifs maximaux, 
de la classification et des modalites d'integration [article 78], il devait desormais 
etablir les politiques generates de gestion des ressources humaines [article 77], 
II devenait egalement le representant officiel de l'Etat pour la negotiation et la 
signature des conventions collectives [article 82]. 

Enfin, le role et les responsabilites de la Commission de la fonction 
publique n'ont pas vraiment change. Elle demeurait l'organisme responsable 
des recours en appel, de la verification du caractere impartial et equitable des 
decisions, et de la verification de l'observance de la loi [articles 33 et 115]. 

Les principes de gestion des ressources humaines sont demeures pas- 
sablement les memes. La principale modification concernait l'acquisition 
de la permanence. En vertu de l'article 14, la periode necessaire a un fonc- 
tionnaire pour obtenir sa permanence passait de six mois a deux ans. Outre 
cette particularity, il est interessant de noter que le legislateur precisait, par 
les articles 2 et 3, l'objectif de la loi et l'optique dans laquelle cette derniere 
devait etre appliquee. Desirant une fonction publique axee vers le citoyen et 
l'offre de services de qualite [article 2], la loi devait permettre l'etablissement 
d'un mode de gestion des ressources humaines destine a favoriser l'effi- 
cience de la gestion, le developpement optimal de la main-d'oeuvre et une 
plus grande responsabilite administrative. D'ailleurs, la gestion publique 
devait favoriser l'egalite d'acces a tous les citoyens et etre impartiale et equitable 
pour l'ensemble des fonctionnaires [article 3]. 


5. L'Etat de la Loi sur la fonction publique en 2001 136 

(depuis l'adoption de la Loi sur Vadministration publique 137 ) 

Par son article premier, la Loi sur Vadministration publique « affirme la priorite 
accordee par l'Administration gouvernementale, dans l'elaboration et l'appli- 
cation des regies d'administration publique, a la qualite des services aux 
citoyens ». En ce sens, l'adoption de cette loi s'insere dans la modernisation de 
la gestion publique en general, plutot que dans la reforme des mecanismes de 
gestion des ressources humaines. D'ailleurs, le troisieme chapitre de cette loi (qui 
concerne la gestion des ressources humaines) n'apporte rien de bien nouveau. 
Son article 31 stipule que le Conseil du Tresor etablit des politiques de gestion 
des ressources humaines de la fonction publique, en tenant compte des objectifs 
de la Loi sur la fonction publique (chapitre F-3.1.1). 

L'etat de la Loi sur la fonction publique en 2001 represente plutot le resultat 
d'une evolution legislative graduelle (depuis 1983), et non une modification 
spontanee issue uniquement de la reforme administrative de ce debut de siecle. 
D'ailleurs, Loi sur la fonction publique fait, a son tour, reference a la Loi sur 


136. Loi sur la fonction publique, L.R.Q., c. F-3.1.1. 

137. Loi sur Vadministration publique, L.R.Q., c. A-6.01. 
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Vadministration publique a l'article 3 in fine puisque le mode d'organisation des 
ressources humaines doit aussi favoriser l'atteinte des objectifs de la Loi sur 
Vadministration publique (chapitre A-6.01) 138 . 

Encore une fois, les intervenants et les responsabilites associees a la 
gestion des ressources humaines ont ete modifies. Aujourd'hui, les fonctions 
sont partagees entre le Conseil du Tresor, la direction de chaque ministere et la 
Commission de la fonction publique. 

Au fil des ans, le Conseil du Tresor est devenu un mega-ministere. 
II possede les memes responsabilites qu'en 1983, mais on lui a en plus attribue 
tout ce qui etait fait, autorise, propose ou conseille par l'ancien Office 
des ressources humaines [article 99] 139 . Du cote des ministeres, leur role 
demeure le meme, mais leur gestion doit dorenavant s'inserer dans le cadre 
des politiques du Conseil du Tresor plutot que des politiques generates 
du gouvernement [article 39]. Pour ce qui est de la Commission de la fonction 
publique, elle conserve son role principal d'organisme administratif quasi judi- 
ciaire [article 115]. On lui accorde maintenant le role additionnel d'analyser les 
nouveaux moyens devaluation du Conseil du Tresor afin d'en certifier la nature 
equitable et impartiale 140 [article 115(3)]. 

Pour ce qui est des politiques de gestion des ressources humaines, voici 
certaines modifications interessantes issues de l'adoption de la Loi sur Vadminis- 
tration publique. 

1. II est maintenant possible d'effectuer des promotions sans passer par un 
concours. Pour ce faire, la promotion doit etre issue d'un programme 
de developpement des ressources humaines [article 42(3)]. 

2. Question recrutement, le president du Conseil du Tresor peut desormais 
proceder a revaluation d'une reserve de candidats et transferer les 
resultats qu'ils ont obtenus a un concours a un autre concours [article 
49.1]. 

3. Dorenavant, les nominations suivant un concours peuvent avoir lieu 
malgre le depot d'un recours en appel [article 53.0.1]. Anterieurement, 
les nominations etaient suspendues en attendant le verdict de la 
Commission de la fonction publique, ce qui prolongeait la periode de 
vacance des postes. 

En conclusion, l'organisation de la gestion des ressources humaines au 
sein de l'administration publique quebecoise est assez simple. Contrairement a la 
situation prevalant au federal, le cadre legislatif directeur est limite a deux lois. 
D'ailleurs, jusqu'en 2000, seule la Loi sur la fonction publique portait sur ce sujet. 
Comme nous l'avons deja mentionne, la Loi sur Vadministration publique, adoptee 
en 2000, est venue principalement etablir des principes directeurs quant a la 


138. Les objectifs de cette loi sont contenus dans son article 3. 

139. Modification instauree en 1996. Les responsabilites incluent desormais le recrutement et la 
selection. 

140. Les elements d’un moyen devaluation qui fait l'objet d'une certification en vertu du troisieme 
alinea de l’article 115 ne peuvent etre contestes lors d'un appel [article 35 in fine]. 
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gestion publique en general. Les modifications des mecanismes de gestion des 
ressources humaines restent mineures. La Loi sur la fonction publique demeure la 
reference en ce qui a trait aux regies de gestion du personnel, mais ces dernieres 
doivent etre utilisees en respectant la philosophie de gestion instauree par la 
nouvelle loi. II taut egalement joindre au cadre legislatif directeur certaines lois 
connexes contraignantes. Celles-ci comprennent la Charte canadienne des droits 
et libertes, la Charte des droits et libertes de la personne (Qc) et la Charte de la langue 
frangaise (Qc). 

Les responsabilites de gestion des ressources humaines sont partagees 
entre trois entites : le Conseil du Tresor, la Commission de la fonction publique 
et les ministeres ou organismes publics 141 . En ce qui concerne les ministeres 
ou les organismes publics, l'autorite politique revient a un ministre designe 
par le premier ministre. Cependant, pour ce qui est de la gestion, la res- 
ponsabilite administrative est devolue a un sous-ministre ou a un dirigeant 
d'organisme. Encore une fois, la selection est generalement le fait du premier 
ministre, a sa discretion. Les taches reliees a la gestion du personnel sont par 
la suite deleguees du sous-ministre ou du dirigeant d'organisme au personnel 
des directions des ressources humaines respectives, comme l'autorise la Loi sur 
la fonction publique. 

Finalement, deux groupes paralleles 142 peuvent intervenir en gestion des 
ressources humaines : le Forum des sous-ministres et le Comite consultatif de la 
gestion du personnel (CCGP). Ceux-ci ne sont pas contraignants mais favorisent 
l'echange d'information. Comme son nom l'indique, le Forum des sous-ministres 
permet aux sous-ministres de se reunir pour discuter des orientations et des 
strategies gouvernementales en rapport avec la gestion du personnel. Pour sa 
part, le CCGP favorise le regroupement des directeurs des ressources humaines 
afin de fournir des conseils ou des avis aux organismes centraux. 


2.3 LES FREINS AU CHANGEMENT 

Toutes les etudes sur la modernisation de la gestion publique federate ont 
releve des problemes dans la division des pouvoirs et des responsabilites entre 
le Conseil du Tresor et la Commission de la fonction publique. La Loi sur la 
modernisation de la fonction publique a toutefois corrige quelque peu la situation 
en creant l'Agence de gestion des ressources humaines et l'Ecole de la fonction 
publique, et en modifiant le cadre de responsabilites de la Commission de la 
fonction publique. 

Responsable de la taille et de la composition de la fonction publique, 
le Conseil du Tresor attend que les ministeres lui soumettent une analyse de 
rentabilisation avant d'autoriser l'ajout de ressources humaines. De son cote, 


141. Pour la description des diverses responsabilites attributes a chacun, voir la partie precedente 
de cet ouvrage. 

142. Bourgault, J. et al. (1997), p. 305. 
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Tableau 2.2 

Une synthese chronologique des lois et documents d'orientation de la 
modernisation de I'administration publique quebecoise (de 1960 a aujourd'hui) 

1960 Politique des concours. 

1 961 Loi du controle des finances. 

1964 Code du travail. 

1965 Loi de la fonction publique. 

1968 Protecteur du citoyen. 

1968 Secretaire general du gouvernement. 

1969 Ministere de la Fonction publique. 

1970 Loi sur I’administration financiere. 

1978 Loi sur la fonction publique. 

1983 Loi sur la fonction publique. 

1986 Rapport Fortier - Rapport Gobeil - Rapport Scowen. 

1987 Les actions proposees pour une renovation de I’administration publique. 

1989 Rapport Arpin. 

1991 Politique gouvernementale sur I’amelioration des services aux citoyens. 

1992 Orientation de realignement de I’administration publique. 

1 993 Loi sur la reduction du personnel dans les organismes publics et I’imputabilite des sous-ministres 
et des dirigeants d’organismes publics. 

1 995 Loi modifiant la Loi sur la reduction du personnel dans les organismes publics et I’imputabilite 

des sous-ministres et des dirigeants d’organismes publics. 

1995 Les unites autonomes de service (UAS) : application du concept a la gestion par resultats 
dans la fonction publique quebecoise. 

1 995 La gestion par resultats (GPR) : application du concept dans la fonction publique quebecoise. 

1 996 Loi sur /’ elimination du deficit et I’equilibre budgetaire. 

1997 Groupe de travail sur I’examen des organismes gouvernementaux - Rapport Facal. 

1998 Gestion integree des ressources (GIRES). 

1999 Pour de meilleurs services aux citoyens: un nouveau cadre de gestion pour la fonction publique -enonce de politique 
sur la gestion gouvernementale. 

2000 Loi sur I’administration publique. 

2003 Guide a I’intention des ministeres sur la revision des structures de I’Etat et des programmes gouvernementaux 
dans le cadre de la reingenierie de I’Etat quebecois. 

2004 Moderniser I’Etat: pour des services de qualite aux citoyens - Plan de modernisation 2004-2007. 

2004 Prendre en main I’avenir de notre fonction publique - Plan de modernisation 2004-2007. 

2005 Premier rapport d’etape - Plan de modernisation 2004-2007. 

2006 Pour des services de qualite aux citoyens - Deuxieme rapport d’etape - Plan de modernisation 2004-2007. 

Sources: adapte de Rouillard, C. etal. (2004, p. 44); portail du gouvernement du Quebec, <www.gouv.qc.ca/portail/quebec/pgs/commun>, 
page consultee le 28 fevrier 2007. 
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la Commission de la fonction publique ne recrute ou n'autorise le recrutement 
qu'en fonction des besoins des ministeres 143 . En somme, on se lance la balle, 
ce qui alourdit le processus et engendre de longs delais. Au bout du compte, les 
deux organismes centraux repondent a des besoins exprimes par les ministeres 
et font double emploi, ce qui entraine le gaspillage des efforts et de l'inaction, a 
un moment ou les conditions exigent vivacite et souplesse 144 . 

Au debut des annees 1990, dans la vague de Fonction publique 2000, 
le greffier du Conseil prive disait de la Commission de la fonction publique 
qu'il lui faudrait cesser de s'occuper de la gestion et mettre Yaccent sur son role de 
mandataire du Parlement pour la protection de Yintegrite du systeme de personnel 145 . 
Les transformations souhaitees depuis Glassco vont dans ce sens en suggerant 
une decentralisation des pouvoirs des organismes centraux aux ministeres et 
une delegation etendue des responsabilites en eliminant certains controles 
a priori 146 . Mais concretement, cette solution se heurte toujours au fondement de 
notre systeme parlementaire. 

Le gouvernement doit veiller a ce que l'administration publique qu'il 
dirige soit efficace et exempte d'abus. II en demeurera garant peu importe les 
changements structuraux qui seront effectues. Du point de vue pratique, il 
est bien plus simple de controler la gestion du personnel lorsque les decisions 
sont prises par des organismes centraux ou de superviser l'administration d'un 
ministere lorsque la responsabilite n'incombe qu'au ministre attitre. Cependant, 
une decentralisation et une delegation des pouvoirs au plus haut fonctionnaire 
d'un ministere impliquent inevitablement l'etablissement de nouveaux meca- 
nismes de controle, de type redditionnel, afin que le gouvernement conserve les 
guides de l'administration 147 . Parallelement a cette augmentation des pouvoirs 
et a l'obligation de rendre compte, les sous-ministres doivent logiquement avoir 
une certaine responsabilite administrative. Cela est essentiel pour que le pro- 
cessus soit contraignant et la gestion efficace. Les ministres ne peuvent pas 
etre responsables de tous les actes des gestionnaires, dont ils ne sont d'ailleurs 
generalement pas informes. Pourtant, le systeme parlementaire repose sur le 
principe de la responsabilite ministerielle. 

II est reconnu que l'encadrement actuel ne permet pas une gestion efficace 
et efficiente. A l'heure actuelle, seule la transformation d'un ministere en 
agence permet d'echapper au rigorisme legislatif et au controle des organismes 
centraux 148 et, par consequent, d'atteindre cette efficacite. Malheureusement, 
ce type de transformation constitue une echappatoire plutot qu'une solution au 
probleme. Logiquement, on devrait pouvoir adapter notre systeme afin de fournir au 


143. Holmes, J. (2001). 

144. Op. cit. 

145. Edwards, J. (2001). 

146. Johnson, A.W. (1992) ; Holmes, J. (2001). 

147. Holmes, J. (2001). 

148. Op. cit. 
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sous-ministre les pouvoirs et les responsabilites desires sans avoir a transformer 
son ministere en employeur distinct 149 , pour qu'il ne soit plus soumis au cadre 
directeur. 

Par ailleurs, l'etude recente de Cote sur la modernisation de l'adminis- 
tration publique quebecoise fait etat des enjeux lies a la conception de la reforme, 
a sa mise en oeuvre et aux avenues qu'elle a empruntees 150 . 

Pour ce qui est de la conception, l'auteur soutient que ce n'est pas l'inte- 
gration de valeurs et pratiques du secteur prive visee par la Loi sur I'administration 
publique qui rebute les acteurs, mais plutot l'objectif d'assouplissement et d'alle- 
gement reglementaires qui pose probleme. Les attentes etaient fortes, elles 
ont ete deques : les contraintes imposees en matiere de gestion des ressources 
humaines, principalement a cause des conventions collectives, sont difficiles a 
gerer; les changements souhaites sont lents et insuffisants, lorsqu'ils ne sont pas 
inexistants; les reactions des acteurs comme la deception, le desabusement et le 
cynisme sont lourdes de consequences. Toutefois, l'application du projet semble 
plus facile pour les ministeres et organismes qui ont un caractere operationnel et 
une clientele a desservir. Enfin, le mimetisme de meilleures pratiques, comme la 
creation des unites autonomes de services et des agences, est juge non souhaitable 
lorsqu'il occulte la dynamique du systeme administratif quebecois. 

Pour ce qui est de la mise en oeuvre de la reforme administrative, Cote 
releve trois elements problematiques : l'engagement des acteurs, les modes d'inter- 
vention des organismes centraux et les ressources allouees. Eu egard a l'engagement 
des acteurs, Cote soutient que malgre une volonte qui aurait semble ferme au 
moment de l'annonce du projet de modernisation par le premier ministre, le 
rythme de la direction politique aurait, avec le temps, fortement ralenti. Quant 
a la participation de la base, elle est essentielle a la reussite d'une telle reforme. A 
cet egard, les differences entre ministeres et organismes semblent considerables, 
certains ayant serieusement engage leur personnel de premiere ligne dans leur 
declaration de services aux citoyens ou leur plan strategique, d'autres l'ayant a 
peine informe, d'autres encore dotes d'un conseil d'administration semblant 
avoir une longueur d'avance sur ceux qui n'en ont pas. Quant aux organismes 
centraux, le bilan de leurs interventions semble mitige. Certains acteurs impliques 
seraient neutres, d'autres insatisfaits. D'autres encore, insistant sur la facilitation 
de la circulation de l'information et le partage des experiences dans les reseaux 
interministeriels, seraient satisfaits. Mais de fafon plus specifique, les acteurs 
seraient critiques vis-a-vis du manque de coherence et d'integration des divers 
volets de la modernisation. II semblerait aussi que la confusion regne dans 
les roles et responsabilites des differents intervenants centraux que sont le 


149. Les organismes distincts au sens de la Loi sur la gestion des finances publiques ne sont pas soumis 
au cadre legislatif directeur. 

150. Cote, L. (2006, p. 8-21). 
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Secretariat du Conseil du Tresor, le ministere du Conseil executif et le ministere 
des Relations avec les citoyens et de l'lmmigration. Finalement, les ressources 
sont rares et freinent le developpement de la prestation electronique des services, 
particulierement dans les petits ministeres et organismes. 

Enfin, la reforme comprend deux axes majeurs : le service aux citoyens 
et aux entreprises et la gestion par resultats. Des avancees notables ont ete rea- 
lisees en matiere de gestion de la qualite des services (p. ex., developpement 
de l'approche clientele, meilleure definition des produits et services, meilleure 
connaissance des besoins, des attentes et de la satisfaction des clients), mais il 
semble que peu de citoyens connaissent les Declarations de services aux citoyens 
(DSC), que les restrictions des ressources freinent l'amelioration de ces services 
et la satisfaction des attentes de la clientele. II semble egalement que, malgre 
quelques ameliorations, la culture de service se heurte parfois a la resistance 
des anciennes pratiques et soit plutot longue a instaurer. Enfin, la gestion par 
resultats exige Elaboration d'un Plan strategique, d'un Plan annuel de gestion et 
d'un Rapport annuel de gestion dont les processus de preparation et de redaction 
sont lourds, les indicateurs souvent juges non pertinents et l'arrimage difficile 
a solidifier. 


Locutions et mots cles 

Modernisation des administrations publiques - administration publique federate 
du Canada - administration publique quebecoise - rapports - commissions - 
freins au changement 


Questions de reflexion 

1. Selon vous, les reformes survenues dans les administrations publiques ont-elles 
reellement contribue a les moderniser? 

2 . Quels sont les impacts reels de ces reformes dans votre milieu de travail? 

3 . Que suggerez-vous au gouvernement pour que la fonction ressources humaines 
y trouve vraiment sa place ? 
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Lectures suggerees 

■ Loi sur la modernisation de la fonction publique (Canada) 

■ Loi sur Vadministration publique (Quebec) 

■ Plan de modernisation 2004-2007 (Quebec) 

Gow, J.I., M. Barrette, S. Dion et M. Fortmann (1993). Introduction a Vadministration 
publique: une approche politique, Boucherville, Gaetan Morin Editeur. 

Dwivedi, O.P. et J.I. Gow (1999). From bureaucracy to public management. The 
administrative culture of the Government of Canada, Peterborough, Broadview 
Press Ltd. 

Cote, L. (2006). «L'experience quebecoise en matiere de reforme administrative : la 
loi sur l'administration publique », Administration publique du Canada, printemps, 
vol. 49, n° 1, p. 1-22. 

Rouillard, C., E. Montpetit, I. Fortier et A.-G. Gagnon (2004). La reingenierie de 
VEtat. Vers un appauvrissement de la gouvernance quebecoise, Quebec, Les Presses 
de l'Universite Laval. 



La perspective systemique 
de ^organisation 


Le gestionnaire contemporain doit faire face a des pro- 
blemes dont la nature, la diversite, la rapidite d'apparition 
et les ramifications en font des situations complexes a 
traiter. Des solutions efficaces aux problemes complexes 
impliquent souvent la participation active de tous les mem- 
bres d'une organisation afin de realiser une adaptation 
a un changement. Or ce dynamisme organisationnel 
necessite une certaine flexibility des personnes, soutenue 
par un leadership inspire, comme l'approche situationnelle 
ou transformationnelle. 
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Certes les gestionnaires se voient offrir une panoplie d'outils, comme 
l'etalonnage 1 , l'amelioration continue, la qualite totale, l'organisation apprenante 
ou le tableau de bord de gestion. Presentees comme des panacees, ces solutions 
relativement simples ont toutefois produit peu d'impacts sur des problemes 
complexes, faute d'une approche holistique ou de creativite de la part des 
gestionnaires 2 . Ces outils se concentrent sur des elements de l'organisation sans 
tenir compte de l'ensemble, et sous-estiment ainsi les interactions, souvent tres 
importantes, entre les differentes parties du tout. 

L'approche holistique met de l'avant une certaine comprehension des 
ensembles avant celle des parties en utilisant le langage systemique pour etudier 
l'organisation et ses composantes : le systeme organisationnel, les sous-systemes 
et les meta-systemes. Comme le dit Watzlawick, certains mythes nous semblent 
moins mythiques que d'autres. C'est-d-dire que, dans leur contexte vital, its sont plus 
utiles que d'autres 3 . Ainsi l'approche systemique permet d'acquerir une vision 
holistique de l'organisation afin que le gestionnaire puisse utiliser un outil par- 
ticular en connaissance de cause. 

La recherche des sources de la pensee systemique nous mene chez 
les philosophes grecs de l'Antiquite. Platon parle de la gouverne du vaisseau 
de l'Etat comme d'une regulation sociale 4 . Aristote utilise la notion d'inter- 
dependance reciproque entre le citoyen et l'Etat pour expliquer comment la 
personne peut s'accomplir socialement et personnellement 5 . Les concepts 
de regulation et d'interdependance sont des caracteristiques d'un systeme. 
Plus tard, dans leurs conceptions du monde, Spinoza, Kant, Marx et Hegel 
ont recours aux concepts holistiques, autres fondements de l'approche 
systemique. Puis, au debut du xx e siecle, ces concepts de vision globale du 
monde sont repris par la psychologie experimentale sous la forme de la gestalt 
theorie 6 . 

Le concept contemporain de systeme s'est developpe dans les annees 
1940 et 1950 aux Etats-Unis par l'integration des apports de plusieurs sciences 
comme la biologie, la mathematique, la physique, l'ingenierie et le management. 
Ainsi, la theorie des systemes 7 , la theorie de l'information et la cybernetique 
apportent une contribution significative 8 a ce qui deviendra l'approche systemique 


1. Etalonnage : demarche devaluation de biens, de services ou de pratiques d'une organisation 
par comparaison avec les modeles qui sont reconnus comme des normes de reference. Le terme 
benchmarking, qui est un emprunt a l'anglais, est a eviter en frangais meme s'il est present 
dans des documents de langue frangaise (Office quebecoise de la langue frangaise, 2006). 

2. Jackson, M.C. (2003). 

3. Watzlawick, P., J. Weakland et R. Fisch (1975, p. 97). 

4. Platon (2004) utilise le terme kubernetes, qui signifie le pilote du navire, pour designer l'art de 
gouverner la Cite ideale par le philosophe-roi, seul detenteur de la verite. La vie des citoyens 
se trouve entierement regulee selon un ensemble de fonctions : philosophes, gardiens et 
travailleurs. Improvisation, individualisme et liberte sont bannis afin d'eviter la decadence 
de la Cite. Le terme kubernetes nous a donne cybernetique. 

5. Jackson, M.C. (2000, p. 44). 

6. Voir l'annexe B de cet ouvrage. 

7. Bertalanffy, L. von (1993). 

8. Lapointe, J. (1993). 
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lorsque l'utilisation de ces theories s'etendra aux sciences humaines. Plus recemment, 
d'autres theories sont venues s'ajouter au corpus, comme l'autopoiese 9 , la theorie 
du chaos et de la complexite 10 . 

Des evenements sont relies a d'autres evenements; ils se produisent en 
systeme. Des systemes sont des sous-systemes de plus grands systemes. 

Des relations entre des variables, plutot que des variables prises 
isolement, deviennent l'objet de la recherche. Vains, sinon ridicules, 
apparaissent les efforts pour isoler une variable et son effet 11 . 
[Traduction libre.] 

II est ainsi possible de representer par des modeles systemiques plusieurs 
types de realite ou d'environnements. Le tableau 3.1 presente des exemples 
usuels de representation de realites quotidiennes par des modeles systemiques. 
Tout en faisant abstraction de la construction theorique qui sous-tend le terme 
systeme, la terminologie systemique est regulierement utilisee dans plusieurs 
domaines scientifiques et de la vie courante. 


Tableau 3.1 

Une typologie de systemes 


Types d’environnement Types de systeme 


Physique 

Un systeme hydrographique 

Biologique 

Un etre humain 

Technique 

Une automobile 

Ideologique 

Un systeme philosophique 

Sociologique 

Une famille 

Activites humaines 

Un systeme de management 


Source : inspire de Jackson, M.C. (2003, p. 3). 


De plus, comme le montre le tableau 3.2, il existe un bon nombre de 
fafons de considerer la representation d'une realite par un modele systemique 
selon la posture epistemologique ou le paradigme qui guide le chercheur. 

Selon Jackson (2003), il est possible de relier chacune des approches 
systemiques a un paradigme representant une vision ou une metaphore de 
I'organisation. 


9. Autopoiese : patron d'organisation d'un reseau dans lequel chaque composante a pour fonc- 

tion de participer a la production ou a la transformation des autres composantes du reseau 
(Jackson, M.C., 2000, p. 49-50; Mathieu, A., 1997). 

Jackson, M.C. (2000, p. 88). 

Op. cit. 


10 . 
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Tableau 3.2 


Une typologie des approches systemiques 


Types d’approche systemique 

Caracteristiques 

L’approche mecanique 
(reductionnisme) 

La recherche operationnelle, (analyse et la modelisation 
mathematiques, (ingenierie des systemes. 

La dynamique des systemes: la cinquieme discipline 
(Peter Senge) 

La construction de modeles permettant la simulation 
et la prediction, y compris des modeles informatises. 

La cybernetique organisationnelle 
(fonctionnalisme) 

La construction de modeles descriptifs et explicatifs axes 
sur la structuration des fonctions organisationnelles 
et les effets de la retroaction. 

La theorie de la complexity 

L’interaction entre les divers elements du systeme et 
entre les elements et (ensemble. 

La theorie du chaos. 

L’hypothese strategique 

La resolution des problemes structuraux par (identification 
d’actions specifiques et ciblees. 

La planification interactive (constructivisme) 

(’organisation vue comme un systeme social adaptatif. 

La methode du systeme souple (humanisme) 

(’organisation vue comme un systeme d’activites humaines. 
La gestion du changement. 

La dynamique de groupe. 

La gestion des conflits. 

L’heuristique critique (Werner Ulrich) 

La participation active et (argumentation critique des parties 
prenantes a (elaboration du systeme social (Habermas). 

La sintegrite (Stafford Beer) 

Le management democratique des organisations. 
La gestion en reseau. 

L’approche postmoderne 

La methode PANDA (Participatory Appraisal of Needs 
and Development of Action). 

La conception pluraliste, la discussion formative, 
la socioconstruction de la problematique, les strategies 
de deconstruction, la gestion des emotions. 

L’intervention globale 

La metamethodologie: la creativite, le choix et (implantation. 
La resolution d’un probleme par le choix d’une approche 
systemique adaptee aux circonstances. 


Source: inspire de Jackson, M.C. (2003, p. 43-274). 


3.1 LE MODELE DE BASE 

Un systeme est un modele qui represente une realite sous etude. Ce modele, 
d'abord mental, peut etre lui-meme represente par un autre modele, dit formel, 
afin de faciliter le travail intellectuel et la communication des idees. Nous retien- 
drons deux modeles que nous jugeons appropries aux propos de cet ouvrage : 
le modele verbal et le modele schematique 12 . 


12. Gauthier, B. (2003, p. 473). 
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Le modele verbal permet de produire une description detaillee du 
systeme a partir des idees implicites du modele mental. Le modele schematique 
fournit une vue d'ensemble du systeme, comme une carte geographique 
ou un plan de maison. La conjugaison de ces deux modeles permet d'expli- 
citer plus facilement une realite qui implique surtout des activites et des 
relations d'interdependance entre des etres humains. En ce sens, l'approche 
systemique retenue s'apparente au fonctionnalisme de la cybernetique 
organisationnelle indique dans le tableau 3.2. 

La figure 3.1 represente le modele schematique fondamental d'un sys- 
teme et le texte qui suit fournit le modele verbal qui en explique les principales 
composantes. 


3.2 QUELQUES CARACTERISTIQUES DES SYSTEMES 


Une definition 

Le mot systeme derive du grec ou-axepa ( systema ) qui signifie ensemble 
organise. Selon von Bertalanffy 13 , un systeme est un complexe d'elements en inter- 
action. Pour De Rosnay 14 , un systeme est un ensemble d'elements en interaction 
dynamique, organises en fonction d'un but. 


Une structure 

De Rosnay 15 propose de definir un systeme selon les composantes structurelles 
suivantes : une limite ou frontiere, des elements, des reservoirs et un reseau de 
communication. 

Les limites ou frontieres nous permettent de circonscrire le systeme a 
l'etude et de le distinguer des autres systemes et de son environnement. Cette 
definition des limites resulte d'un choix que fait le chercheur dans un ensemble 
aux multiples possibilities. Le systeme ainsi delimite fait partie d'un ensemble 
plus englobant et est lui-meme un ensemble plus grand que ses sous-systemes. 

Les reservoirs sont les lieux dans lesquels sont entreposes puis recu- 
perees la matiere, l'energie et les informations sous toutes leurs formes. Ces 
reservoirs pourront, selon les circonstances, etre des documents ecrits ou des 
personnes-ressources que l'on consulte. Le concept de memoire, individuelle 
ou collective, correspond bien a celui de reservoir d'informations. Le contenu 
de ces reservoirs pourra subir trois formes differentes de traitement : le trans- 
port (espace, communication, transfert), l'entreposage (temps, enregistrement, 
memorisation) et la transformation (forme, modification, structuration). 


13. Lapointe, J. (1993) ; Bertalanffy, L. von (1973). 

14. Lapointe, J. (1993) ; Rosnay, J. de (1975). 

15. Lapointe, J. (1993) ; Rosnay, J. de (1975). 
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Figure 3.1 

La representation schematique d'un systeme 


Environnement externe 


Frontiere du systeme 


Environnement interne 


Retroaction 



Source : construction originale inspiree de von Bertalanffy (1993), de Lapointe (1993) et de De Rosnay (1975). 


Les reseaux de communication permettent l'echange et le transport 
d'informations entre les composantes d'un systeme, entre differents systemes 
ou entre un systeme et son environnement. Par exemple, un processus de ges- 
tion des connaissances pourrait etre envisage comme la mise en place d'un 
reseau de communication favorisant les echanges d'information entre differents 
systemes ou entre un environnement et un systeme particulier. Sous cet angle, 
le reseau jouerait le role d'interface ou d'intermediaire entre un systeme et son 
environnement. 


3.2.1 La dynamique des systemes 

L'approche systemique insiste sur les transformations qui se produisent 
a l'interieur des ensembles que l'on etudie. Ces transformations ou chan- 
gements resultent de modifications plus ou moins controlees que subissent 
les intrants provenant d'autres systemes ou de l'environnement. Ces trans- 
formations produisent des extrants qu'absorbent d'autres systemes ou 
l'environnement. Un systeme est dit adaptatif lorsqu'il maintient sa stabilite 
par un equilibre dynamique en reaction aux changements. La reaction a 
un changement (contrainte ou erreur) constitue alors la transition d'un etat 
stable initial a l'etat stable suivant alors que le systeme a ete modifie de fagon a 
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pouvoir continuer de fonctionner comme prevu. Ce processus de changement, 
ou de transformation des intrants en extrants, est a la base de la dynamique des 
systemes et a ete explique par la cybernetique 16 . 


Les transformations intrants-extrants 

Chaque systeme effectue des changements dans les flux d'energie, de matiere 
ou d'information qui le traversent. Ces changements caracterisent sa fonction 
et son dynamisme. Ainsi, par exemple, une des fonctions d'un systeme d'admi- 
nistration publique pourrait etre de transformer des ressources en services, une 
politique de sante et un budget (intrants) en services de protection contre les 
epidemies (extrants). Cependant, cette transformation se fera suivant certains 
criteres permettant de verifier la reussite ou l'echec du systeme. Essentiels en 
systemique, ces criteres, ou variables de transformation, pourraient correspondre 
a l'efficience des equipes de travail, aux temps de reponses en cas d'urgence ou 
au nombre de deces parmi les personnes contaminees. 


La retroaction et la regulation 

La retroaction est l'acheminement vers l'entree du systeme (intrant) des informa- 
tions sur les resultats d'une transformation. Elle favorise la stabilite du systeme, 
aussi nommee homeostasie. Elle caracterise les systemes ouverts qui conservent 
leurs structures et leurs fonctions intactes par l'intermediaire d'equilibres dyna- 
miques successifs. 

La regulation est l'acheminement vers l'entree du systeme (intrant) des 
informations sur le deroulement des processus qui composent les activites de 
transformation. II s'agit d'une forme particuliere de retroaction qui favorise la 
maitrise du systeme en temps reel comme pourrait le faire un tableau de bord de 
gestion, par exemple. La regulation est soumise au principe de la variete requise 
(voir la propriete de variete ci-apres). 


3.2.2 Quelques proprietes des systemes 

Ces proprietes sont la teleonomie, la complexity, l'equifinalite, l'interaction, 
l'ouverture et la variete. 


La teleonomie 

La teleonomie renvoie a l'etude des lois de la finalite. Un systeme d'activite 
humaine est cree pour realiser certaines finalites. II est important pour le systeme 
de bien connaitre ces finalites et d'etre sensible aux fluctuations qu'il subit au 
cours du temps. Un systeme doit etre pret et suffisamment souple pour modifier 


16. Rosnay, J. de (1975). 
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ses propres objectifs et, de ce fait, les sous-systemes (processus, structures) qu'il 
utilise pour les atteindre. Cependant, ce jeu d'influences n'est pas unidirectionnel. 
L'environnement est lui aussi influence et modifie par les extrants de ses propres 
systemes 17 . 

Une bonne fagon de reconnaitre un systeme consiste d'abord a identifier 
les buts pour lesquels il a ete cree. II en est de meme pour le developpement de 
nouveaux systemes. En effet, il nous sera possible d'etudier un systeme existant 
ou de mettre sur pied un nouveau systeme a la condition de pouvoir l'identifier, 
le definir ou lui attribuer des objectifs a realiser. 

Signalons que les systemes d'activite humaine ont la capacite et la possi- 
bility de definir eux-memes leurs finalites, de les ajuster, de les maintenir, de les 
changer ou de les eliminer selon les reactions de ses sous-systemes, des systemes 
paralleles et de l'environnement. Notons par ailleurs que ces systemes ont souvent 
une pluralite d'objectifs. Les buts qu'ils poursuivent sont parfois flous, obscurs, 
nebuleux et incertains. Par consequent, les mesures de performance y sont parfois 
difficiles a cerner. 

Les notions de finalite, de processus (fonction) et de structure sont impor- 
tantes puisqu'elles nous suggerent la sequence par laquelle l'analyse de systeme 
peut etre effectuee. Les systemes doivent etre definis suivant leurs finalites, les- 
quelles sont traduites et interpretees en buts et objectifs a atteindre. Les finalites, 
les buts et les objectifs d'un systeme en justifient l'existence, precisent ce qui 
doit etre accompli par le systeme et determinent les processus necessaires a 
leur realisation. Les structures, c'est-a-dire les elements sur lesquels s'appliquent 
les processus, sont choisies en fonction de leur capacite a atteindre les finalites, 
les buts ou les objectifs du systeme. 


La complexity 

Selon Melese 18 , la notion de complexity correspond a l'incapacite que l'on a de 
decrire tout le systeme et de deduire son comportement a partir de la connais- 
sance des comportements de ses parties. Il faut distinguer ce qui est complexe 
de ce qui est complique. La complexity est, d'apres De Rosnay 19 , attribuable aux 
facteurs suivants : 

■ la grande variete de composantes possedant des fonctions specialisees; 

■ des elements organises en niveaux hierarchiques internes ; 

■ la grande variete des liaisons possibles; 

■ des interactions non lineaires (comme les relations humaines) ; 

■ la difficulty de denombrer de fagon exhaustive les elements qui consti- 
tuent le systeme. 


17. Lapointe, J. (1993). 

18. Melese, J. (1991). 

19. Rosnay, J. de (1975, p. 94). 
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Le degre de complexity d'un systeme depend du nombre de ses com- 
posantes et du nombre et du type de relations qui les lient entre elles. Ainsi 
un systeme complexe est difficilement previsible. II se caracterise par I'emergence de 
proprietes nouvelles et une grande resistance aux changements 20 . Selon De Rosnay, 
les systemes d'activite humaine sont complexes. 


L'equifinalite 

La notion de systeme ouvert, echangeant information, energie et matiere 
avec son environnement, a conduit von Bertalanffy 21 a enoncer le principe 
de l'equifinalite. Ainsi un systeme est equifinal parce qu'il peut realiser ses 
objectifs a partir de differents points de depart et par differents moyens: id, 
le me me etat final peut etre atteint a partir de conditions initiales differentes ou 
par des chemins differents 22 . Dans les systemes ouverts, les problemes, meme 
identiques, peuvent etre resolus de differentes fagons selon les circonstances ; 
il n'y a pas de one best way, de solution unique ou exclusive. Ce principe a une 
grande importance dans les systemes d'activite humaine 23 . 


L'interaction 

II existe une interaction constante entre les elements d'un systeme. Cette inter- 
action fait ressortir les liens de dependance entre les differentes composantes 
d'un systeme. Une modification d'un sous-ensemble du systeme entraine des 
reajustements plus ou moins importants des autres composantes du systeme. 
Cet aspect d'interaction et d'interdependance est egalement applicable aux rela- 
tions qui existent entre les systemes et entre le systeme et l'environnement dans 
lequel il fonctionne 24 . 


L'ouverture 

L'ouverture est la capacite qu'a un systeme d'echanger de l'energie, de la 
matiere ou de l'information avec d'autres systemes ou avec l'environnement. 
Un systeme est ouvert lorsqu'il est en relation permanente avec l'environne- 
ment de sorte qu'une influence reciproque s'etablit, que les intrants resultent 
de I'influence de l'environnement sur le systeme et les extrants de Faction du systeme 
sur l'environnement 25 . Ces deux elements, intrant et extrant, constituent les points 
d'interface reliant le systeme a son environnement ou a d'autres systemes avec 
lesquels il negocie. Un systeme fonctionne a l'interieur d'une organisation qui 


20. Op. cit., p. 95. 

21. Bertalanffy, L. von (1993, p. 38). 

22. Op. cit. 

23. Lapointe, J. (1993). 

24. Melese, J. (1972, p. 106-113). 

25. Rosnay, J. de (1975, p. 99). 
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l'englobe (supra- systeme) et qui lui impose certaines contraintes (comme la 
mondialisation ou la dette publique). L'environnement est ici pergu comme cet 
ensemble qui englobe le systeme et qui l'influence de fagon evidente, sans que 
ce dernier puisse avoir sur lui d'effets controles et perceptibles. 


La variete 

Selon Ashby 26 , un systeme peut prendre un nombre fini de configurations ou 
d'etats au-dela duquel il s'autodetruit. Ainsi, selon la loi de la variete requise 
d'Ashby, seule la variete peut detruire la variete. La maitrise d'un systeme 
demande au moins autant de variete et de complexite que le systeme a controler 
en possede : une trop grande complexite devient incontrolable. 


3.3 UN MODELE SYSTEMIQUE D'ORGANISATION 

Une organisation privee ou publique, comme la fonction publique federate du 
Canada, peut etre definie comme un ensemble de personnes qui oeuvrent, en 
cooperation 27 et en coordination, dans un cadre defini, a l'atteinte d'un but 
commun 28 : faire un profit, satisfaire une clientele et des actionnaires, offrir 
des programmes et des services aux Canadiens et donner aux ministres et aux 
fonctionnaires des conseils pouvant porter sur un large eventail de questions 29 . 
II s'agit done d'une organisation au sens manageriel du terme 30 . 

Une organisation peut aussi etre representee par un systeme social (ou 
d'activite humaine) alors defini comme un ensemble d'elements en interaction 
dynamique, organises en fonction d'un but commun 31 . La figure 3.2 montre un 
schema du systeme de l'organisation. 


La description du systeme 

Ce modele systemique permet de mieux apprehender la realite organique et 
fonctionnelle en precisant les principaux elements qui composent la fonction 
publique. Le tableau 3.3 presente un resume des principales composantes 
du systeme dont void une description plus detaillee. 


26. Jackson, M.C. (2000, p. 73) ; Rosnay, J. de (1975, p. 94). 

27. II s’agit d'un premier niveau d’analyse qui semble s'approcher de la conception de Barnard 
(1938) du modele ideal d’une organisation, nonobstant la dynamique des relations entre les 
personnes. Le modele de Barnard est explique plus en detail dans la partie 4.1 du chapitre 4. 

28. Hodge, B. etal. (2003). 

29. Canada. Bureau du verificateur general du Canada (2005). 

30. Hodge, B. etal. (2003). 

31. Lapointe, J. (1993); Kast, F.E. et J.E. Rosenzweig (1985). 
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Figure 3.2 

Un modele schematique du systeme de I'organisation 


Environnement externe a I’organisation (fonction publique) 


L’organisation 
(fonction publique) 


Volontes politiques 
Informations de I’environnement 
Mission de I’organisation 
(fonction publique) 
Retroaction 


Systeme de valeurs et 
culture de I’organisation 
(fonction publique) 


Systeme de management 




Systeme de ressources 


Systeme de production 


Systeme de maintenance 


Systeme d’adaptation 


Resultats. 

Satisfaction des clients, 
actionnaires (citoyens), 
du CA (politiciens) et des 
membres (fonctionnaires) 


Legende: Lien organique: Retroaction: ► Regulation: ► 

Source: construction originale adaptee de Gow, J.l. (2004), de Hodge, B. (2003) et de Lapointe, J. (1993). 


La finalite de I'organisation 

L'organisation, y inclus la fonction publique, a pour fin la perennite 32 afin 
de pouvoir realiser sa mission, entre autres, satisfaire 33 ses ayants droit ou les 
citoyens de l'Etat qu'elle dessert. Cette finalite represente une hierarchie de buts 
et d'objectifs. Les buts sont souvent exprimes dans l'enonce de la mission, par 
exemple, la satisfaction de la clientele, le developpement de nouveaux marches, 
l'offre de services aux Canadiens ou la prestation de conseils aux ministres ; 


32. Jacob, R. et al. (2002, p. 214). 

33. Notamment un profit pour l'actionnaire i 


bien-etre pour le citoyen. 
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le non-respect de cette mission resulterait probablement en l'insatisfaction des 
parties prenantes avec les consequences resultantes. Par ailleurs, les strategies 
ou les programmes commandes par les pouvoirs politiques d'une organisation, 
comme un conseil d'administration ou un conseil des ministres, sont executes 
par une structure organisationnelle qui doit atteindre certains objectifs parfois 
decrits dans des plans strategiques, des plans d'action, le Discours du Trone 34 ou 
le Budget federal 35 , par exemple. La sanction electorate et celle des marches vien- 
dront qualifier les resultats obtenus aux yeux des ayants droit ou des citoyens. 


Tableau 3.3 


Une description du modele schematique du systeme de la fonction publique 


Elements du systeme 

Description 

Environnement externe 
a I’organisation 

Pouvoirs des dirigeants, cadre legal et reglementaire, population canadienne, universites, 
groupes de pression, medias, economie mondiale, gouvernements provinciaux, pays 
voisins, etc. 

Environnement interne 
a I’organisation 

Composantes institutionnelles (ministeres, filiales, siege social, bureaux regionaux), 
relations interinstitutionnelles, climat organisationnel, syndicats, etc. 

Systeme intrant 

Personnes, argent, pouvoir, strategies, politiques et programmes, resultats des sondages 
et recherches sur les besoins de la population, valeurs societales, etc. 

Systeme de ressources: banques, comptes publics, controle par les organismes centraux; 
processus budgetaire, etc. 

Systeme de valeurs: valeurs et ethique de I’organisation. Culture organisationnelle. 

Valeurs individuelles. 

Systeme de management 

Element de commandement, de coordination et de controle du systeme, etc. 

Systeme de production 

Element fournisseur des produits et des services, les employes, la technologie, 
la connaissance, etc. 

Systeme de maintenance 

Element de soutien a I’organisation, gestion des ressources humaines, gestion 
des batiments, contentieux, services de securite, etc. 

Systeme d’adaptation 

Element de la gestion du changement, recherche et developpement, 
analyse des besoins, evaluation des programmes, etc. 

Systeme extrant 

Produits, prestation de services, relations publiques, sondages sur la satisfaction 
des parties prenantes, etc. 

Retroaction 

Resultats de revaluation des programmes, des sondages sur le bien-etre 
des fonctionnaires, la satisfaction des clients, etc. 

Regulation 

Donnees sur I’etat des parametres du systeme, valeurs des indicateurs d’efficience, etc. 

Lien organique 

Principal flux de circulation de I’information, de la matiere ou de I’energie (ressources). 


Source: construction originate inspiree de Gow, J.l. (2004) et de Hodge, B. etal. (2003, p. 15). 


34. Canada. Gouverneur general (2006). 

35. Canada. Ministere des Finances (2006). 
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L'environnement externe 

Une organisation privee repond essentiellement aux forces du marche 36 , tandis 
que la fonction publique est soumise a diverses influences, d'un cote par l'exe- 
cutif elu qui la gouverne et les citoyens fonctionnaires qui la composent et, de 
l'autre, par l'opinion publique et l'ensemble des citoyens. 

Ainsi, vu la democratie et l'ouverture sur le monde qui caracterisent 
le Canada, les dirigeants politiques de l'appareil d'Etat doivent composer avec 
un ensemble de forces issues d'abord de la partisannerie, puis de l'electorat, des 
groupes de pression, des autres ordres de gouvernement et enfin de pouvoirs 
jusqu'au niveau planetaire. Par ailleurs, puisque revolution de l'emploi 37 pen- 
dant les dernieres annees a rendu la fonction publique plus inclusive 38 et plus 
representative de la diversite de la population canadienne, les fonctionnaires, 
nouveaux ou promus, enrichissent leur collectivite organisationnelle par leur 
vision, leurs valeurs personnelles ou leurs traits culturels particuliers. Mais, outre 
le marche, l'entreprise privee doit aussi s'accommoder du cadre juridique et des 
caracteristiques des employes qu'elle embauche a l'endroit ou elle evolue 39 . En 
ce sens, I'organisation, publique ou privee, peut etre qualifiee de systeme ouvert. 


L'environnement interne 

Contrairement a ce qui se passe dans une organisation privee 40 , la frontiere 
qui permet de definir si une personne est a l'emploi de la fonction publique 
apparait floue 41 . Outre que le terme fonction publique puisse etre defini par une 
loi 42 , l'exercice de classement des personnes qui en font partie ou non semble 
futile tant qu'est maintenue la finalite du systeme. II importe cependant de ne 
pas negliger les effets que les interactions entre les differentes composantes de 
I'organisation ont sur l'ensemble du systeme 43 . 

Les intrants 

Les intrants constituent la matiere premiere qu'utilise I'organisation pour realiser 
sa mission. Outre un cadre legal et reglementaire 44 , les personnes, l'argent et les 
decisions politiques ou strategiques de la haute direction en sont certainement 
les elements les plus significatifs. 


36. Capelli, P. et al. (1996); Capelli, P. (1999). 

37. Canada. Agence de gestlon des ressources humaines de la fonction publique du Canada 
(1999). 

38. Dunn, C. (2002, p. 481). 

39. D'ou l'interet pour une entreprlse privee de bien choisir le lieu de son implantation. 

40. Mais le statut d'emplol dans le secteur prive devlent aussi de plus en plus flou avec l'apparition 
des travailleurs autonomes, des conseillers (consultants) et autres sous-traitants. Voir Capelli, 
P. (1999). 

41. Gow, J.I. et al. (1993, p. 126). 

42. Voir par exemple la Loi sur les relations de travail dans la fonction publique (Canada, 2003). 

43. Voir la propriete d'interaction systemique. 

44. Gortner, H.F. et al. (1993, p. 33) ; Capelli, P. (1999). 
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La complexity de l'interface entre ^organisation et son environnement 
externe permet de qualifier les intrants de systeme en soi 45 . D'une part, les 
contraintes juridiques imposent a la fonction publique de gerer les besoins en 
ressources en ayant recours a un processus politique, et d'autre part, l'entreprise 
privee peut se voir contrainte a des alliances strategiques et a des montages 
financiers particuliers selon les conditions du marche, y inclus la penurie de 
main-d'oeuvre ou la rarete de la matiere premiere. Aussi, il ne faudrait pas negliger 
l'interaction possible entre le systeme de valeurs et la culture des personnes 
recrutees, et entre le systeme de valeurs et la culture de l'organisation qui peut 
avoir des effets imprevisibles. 


Le systeme de management 

Toutes les personnes et organisations 46 qui participent aux processus de com- 
mandement ou decisionnels, de coordination et de contrdle de l'organisation 
font partie du systeme de management. Gestionnaires pour la plupart 47 , ces 
personnes s'assurent que tous les autres sous-systemes 48 fonctionnent harmo- 
nieusement en donnant des directives, en controlant les resultats et en 
coordonnant les actions. La strategic et les politiques organisationnelles 
resultent, entre autres, du systeme de management afin de rendre les interactions 
entre les composantes du systeme de l'organisation stables et previsibles. 


Le systeme de production 

Tous les produits et services fournis a la clientele, a la population ou a l'interne 
proviennent du systeme de production de l'organisation. II s'agit du principal 
contributeur aux extrants du systeme. 


Le systeme de maintenance 

Le fonctionnement normal et regulier de l'organisation depend de ce systeme 
de soutien. La gestion des ressources humaines, le contentieux, la regie des 
batiments, l'informatique et les services de securite font partie du systeme de 
maintenance. 


Le systeme d'adaptation 

L'adaptation de l'organisation aux nouvelles conditions ou contraintes de 
l'environnement externe se realise au moyen de ce systeme d'aide a la gestion du 
changement. L'analyse des politiques publiques, les etudes de marche, le departement 


45. Gortner, H.F. et al. (1993, p. 33) ; Hodge, B. et al. (2003). 

46. Par exemple, le conseil d'administration, le comite de direction, le Secretariat du Conseil du 
Tresor, le controleur general ou le ministere des Finances. 

47. Dans un contexte de gestion participative, des employes ou des equipes multidisciplinaires 
peuvent devenir des maillons importants du systeme de management. 

48. Les systemes a l'interieur d'une meme frontiere sont des sous-systemes entre eux. 
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de la recherche et du developpement, les recherches sur la reforme de la fonction 
publique et les organismes porteurs des dossiers de la transformation ou de la 
modernisation font partie des elements qui constituent ce systeme. 

Les extra nts 

Le produit ou le service 49 attendu et la qualite du produit et la prestation adequate 
du service au citoyen et au client constituent l'extrant principal du systeme de 
I'organisation publique ou privee. Toutefois, I'organisation emet constamment 
de l'information et des demandes vers l'environnement externe, comme des 
relations publiques et une image de marque, des questionnaires sondages et 
des recherches sur les besoins et la satisfaction des clients et des citoyens et des 
demandes de ressources. 


Les reseaux de communication 

Sont branches en reseaux de communication les elements porteurs d'information, 
notamment le flux principal qui relie les intrants, les activites de transformation 
et les extrants du systeme par un lien organique; les retroactions internes, 
la retroaction des extrants et la regulation des processus, et la retroaction 
en provenance de l'environnement externe completent les reseaux qualifies de 
formels. 


Ces informations sont essentielles au maintien de la stabilite et de la 
pertinence du systeme de I'organisation publique ou privee. La connaissance 
de l'etat reel de la situation en matiere d'efficience, d'efficacite et d'economie 50 
en depend. De plus, l'equilibre dynamique, et done l'existence meme du sys- 
teme 51 , en decoule directement, car le management et l'autorite politique doivent 
prendre des decisions en fonction des rapports fondes sur ces informations. 


49. Le terme service doit etre entendu ici comme le resultat des activites de la fonction publique 
au sens le plus large. Par exemple, un service d’utilite publique, l'application d'une loi, le ver- 
sement d'une rente, le maintien d'une activite democratique, aussi bien que la fourniture d'un 
renseignement a un citoyen sont des services. De plus, la prestation d'un service a autant 
d’importance que le service lui-meme; l’exclusion de plusieurs citoyens de l'admissibilite aux 
prestations d'assurance-emploi ou la non-disponibilite et les listes d’attente faute de ressources 
peuvent rendre les citoyens insatisfaits. 

50. Economie au sens de gestion budgetaire, deficit, profits et pertes, productivite, etc. 

51. Le manque d’informations appropriees pourrait induire la prise de decisions nuisibles ou 
fatales a une organisation. D'autre part, le fait qu'un systeme soit desorganise ne signifie 
pas necessairement qu’une organisation telle que la fonction publique cesse de fonc- 
tionner ou d'exister. En fait, lorsqu'un systeme perd un element caracteristique comme 
une retroaction, le modele perd aussi sa fonctionnalite et ne peut plus etre utilise 
pour analyser ou suivre I'organisation ou la realite qu'il represente. L'observateur perd 
ainsi un outil d'information, et il devient plus difficile, sinon impossible, de determi- 
ner l’etat reel de I’organisation sous etude. Un modele systemique est limit#, par defi- 
nition, par la qualite des retours d'information sur son etat et ses extrants, d'ou la 
difficult# de se fier a de tels modules pour etudier des organisations dictatoriales ou 
l'information est controlee ou des organisations de type anarchique ou les reseaux 
de communication sont diffus, flous ou informels. 
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L'atteinte des objectifs, le climat organisationnel, l'etat du contrat psychologique, 
la demographie, l'adequation des ressources et le niveau de competence des 
personnes sont quelques-unes des variables sur lesquelles ces reseaux de commu- 
nication collectent des donnees. 

Par ailleurs, les elements du systeme sont aussi relies entre eux dans 
l'environnement interne par des reseaux qui pourraient etre qualifies d'informels, 
comme les rumeurs et les reseaux interpersonnels ou sociaux. Le systeme de 
management percevrait done ainsi une part de ces informations. 


3.4 UN MODELE CANADIEN D'ADMINISTRATION PUBLIQUE 

Reussir a comprendre la realite de l'appareil public federal, et eventuellement 
son management, represente une tache infinie tellement cette administration 
comporte d'elements, d'interactions et de combinaisons complexes. Mais un 
certain niveau de comprehension peut vraisemblablement etre atteint si la realite 
etudiee est representee d'une maniere simplifiee par un modele 52 . 

Comme nous l'avons vu plus haut, la realite sous etude peut etre 
qualifiee de systeme lorsqu'elle comporte d'abord une finalite, puis plusieurs 
autres caracteristiques. II importe de preciser qu'un systeme n'existe pas 
en soi, il s'agit d'un construit theorique fabrique par un observateur 
qui essaie de concevoir un ensemble complexe. En ce sens, un systeme 
s'apparenterait d'abord a un modele mental 53 . Vu les difficultes inherentes 
a l'utilisation de modeles mentaux, le recours a des modeles formels est 
fortement recommande. Nous avons retenu deux modeles formels pour 
leur aptitude a organiser, a expliquer, a comprendre et a predire le fonctionnement 
des systemes qu'ils representenf 4 : les modeles schematique et verbal 55 . 

Cela dit, la question se pose de determiner la nature generate du modele de 
reforme de l'administration publique du Canada par rapport au modele weberien 
classique ou a d'autres modeles issus du mouvement du nouveau management 
public. Au moyen d'un modele verbal, Gow 56 explique sa vision de l'admi- 
nistration publique federate du Canada apres les quarante dernieres annees 
devolution. 

Comme le montre le tableau 3.4, les quatre caracteristiques principales 
du modele weberien initial ont ete modifiees par suite des changements, surtout 
ceux qu'a vecus la fonction publique au cours des dix dernieres annees, mais 
aucune n'a ete completement eliminee 57 . 


52. Gow, J.I. (2004, p. 3). 

53. Gauthier, B. (2003, p. 470-475). 

54. Gow, J.I. (2004, p. 3). 

55. Gauthier, B. (2003, p. 474). 

56. Canada. Ecole de la fonction publique du Canada (2006, p. 11). 

57. Gow, J.I. (2004). 
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Tableau 3.4 

Une comparaison des modeles weberien et canadien d'administration publique 


Modele weberien 

Modele canadien d’administration publique 

Permanence 

Permanence 

Fonction publique de carriere 

Interet manifeste pour la fonction publique de carriere. 

Separation entre la vie privee et la vie professionnelle 
des fonctionnaires par des dispositions relatives 
aux conflits d’interets 

Separation amoindrie par la conclusion de partenariats 
oil I’interet du partenaire prive n’est pas soumis 
aux memes dispositions. 

Continuite 

Reformes administratives moderees, separation incomplete 
entre le politique et I’administratif. 


Innovation, creativity, mais perte de memoire institutionnelle. 

Hierarchie 

Hierarchie 

Reglements et discipline 

Direction politique assume. 

Delegation de competences, mais preoccupations d’ensemble. 
Reddition de comptes a I’interne; a I’externe, lors de crises. 

Secret et devoir de reserve 

Secret et devoir de reserve, mais droit d’acces a I’information et 
droits politiques des fonctionnaires elargis et legalement assures. 

Anonymat et universality 
legality des citoyens devant l’Etat) 

Anonymat et universality 

Objectivity et impartiality 

Objectivity et impartiality, mais existence de partenariats 
qui creent des liens privileges entreprise privee-Etat. 


Attention particuliere aux droits des groupes (langues, equity, 
revendications des autochtones, accommodements raisonnables). 

Rationality 

Rationality 

Specialisation (application des lois) 

Specialisation modifiee par la gestion par les resultats 
et le pragmatisme issu des partenariats. 

Legality (Etat de droit) 

Legality en hausse avec la Charte canadienne des droits 
et libertes ; en baisse avec les partenariats. 


Interet croissant pour la gestion horizontale. 
Reddition de comptes fondee sur les resultats. 
Satisfaction des clients/des citoyens. 


Source: inspire de Gow, J.l. (2004, p. 26). 


Selon Gow (2004), la permanence existe toujours, qui permet de faire 
carriere dans la fonction publique et d'assurer une releve de qualite. Les dis- 
positions relatives aux conflits d'interets 58 obligent toujours un fonctionnaire 
a separer ses interets professionnels (la protection des biens de l'Etat) de ses 
interets prives (son bien-etre personnel), mais l'etablissement de partenariats 
entre l'Etat et d'autres organisations, notamment privees, estompe la distinction; 


58. Voir Canada. Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique du Canada 
(2003). 
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une organisation privee voudra tres probablement maximiser son profit avant 
de songer au bien commun de la nation. Bien que la creativite et l'innovation 
passent avant la continuite, l'importance accordee a la moderation des reformes 
implique qu'on prefere encore la continuite aux changements revolutionnaires, 
et qu'on reconnait la necessite de preserver la memoire institutionnelle. 

Sous une direction politique bien etablie, la hierarchie est maintenue. 
Soumise a la reddition de comptes, l'attribution de responsabilites est accompagnee 
des moyens necessaires a la performance attendue. Nonobstant une reduction de 
la confidentialite par l'acces elargi a l'information, les fonctionnaires ne sont aucu- 
nement autorises a divulguer des renseignements de leur propre initiative. Bien 
qu'on semble moderement satisfait de la responsabilisation a l'interne, quelques 
episodes recents 59 nous ont montre que la responsabilite externe (devant le 
Parlement) fonctionne surtout en temps de crise. 

Caracterisee par l'objectivite et l'impartialite des fonctionnaires qui 
sont censes accorder la meme consideration a tous les citoyens, l'anonymat et 
l'universalite figurent toujours parmi les qualites requises d'une fonction publique 
professionnelle. Cette relation d'egalite semble cependant entachee par les parte- 
nariats, notamment publics-prives, dans lesquels le partenaire peut entretenir une 
relation privilegiee avec l'administration. « Enfin, et surtout, la reconnaissance 
de droits collectifs en vertu de la Charte des droits et libertes, l'acces a l'egalite, 
la legislation linguistique et l'autonomie politique des Autochtones ont serieu- 
sement remis en cause le principe d'universalite de l'Etat (a supposer qu'une 
telle chose ait jamais existe) 60 . » 

La gestion axee sur les resultats 61 constitue une manifestation concrete du 
principe de rationalite 62 de la fonction publique et la gestion centree sur le citoyen 
contribue a y promouvoir l'horizontalite 63 . Selon Max Weber, le fonctionnaire 
est un specialiste du droit. Bien que renforcee par l'adoption de la Charte 
canadienne des droits et libertes, cette specialisation de la fonction publique 
est modifiee par le pragmatisme implicite des partenariats et le recours a la 
notion de satisfaction des citoyens vus comme clients. 


59. Comme le programme federal de commandites qui a donne lieu a l'enquete de la Commission 
Gomery en 2004 ou la demission du Commissaire de la Gendarmerie royale du Canada en 
2006. 

60. Gow, J.I. (2004, p. 27). 

61. Dans le domaine de l'administration publique, la gestion axee sur les resultats constitue un 
mode de gestion fonde sur des resultats mesurables qui repondent aux objectifs et aux cibles 
definis en fonction des services a fournir. Synonymes : gestion par resultats ou gestion orientee 
vers les resultats. La gestion axee sur les resultats concentre l'essentiel de son attention sur 
les resultats de l'organisation plutot que sur les regies et les procedures (Office quebecois de 
la langue franfaise, 2006). 

62. La justification ou la raison qui justifie. II serait interessant de revoir les concepts de rationalite 
limitee (March et Simon, 1958) et de rationalite substantive (Office quebecois de la langue 
francaise, 2006). 

63 . « Dans son expression la plus authentique, la gestion horizontale implique que toute personne 
ou organisation, au moment d'entreprendre quelque reflexion sur un cas, precede a l'exercice 
formel de se demander qui d'autre a des interets dans un tel cas et cherche a associer cette 
organisation ou cette personne au developpement du dossier dans une perspective d'interet 
general » (Bourgault, J. et R. Lapierre, 2000, p. 1). 


La perspective systemique de I'organisation 


73 


Ainsi, selon Gow, il existe un modele 64 original evolutif d'administration 
publique canadienne qui se situerait au-dela de la bureaucratie classique (celle 
de Max Weber), mais sans atteindre les exces du nouveau management public. 
Les six principales caracteristiques du modele canadien sont : 

■ l'exercice d'un controle politique fort compense par le regime federal, la 
Charte canadienne des droits et libertes, les organismes parlementaires 
et l'opinion publique; 

■ un solide cadre juridique, etaye par la Charte et les tribunaux et, dans 
une certaine mesure, par des organismes de controle independants; 

■ une fonction publique autonome et professionnelle qui a fait ses 
preuves sous des gouvernements de differents partis et de tendances 
ideologiques diverses ; 

■ une organisation axee sur l'apprentissage continu pour assurer sa 
survie et la poursuite de sa mission; 

■ une tradition de pragmatisme et de moderation caracterisee par un gou- 
vernement qui a evite de s'engager a fond dans des reformes radicales; 

■ une forte tolerance de l'ambiguite renforcee par de nouvelles formes 
de gouvernance dans les territoires du Nord et par les ententes d'auto- 
nomie gouvernementale conclues avec plusieurs communautes 
autochtones. De plus, la fonction publique entretient des relations de nego- 
ciation avec les gouvernements provinciaux, territoriaux et autochtones 
et fait participer les citoyens a l'exercice de la democratic. 

L'originalite canadienne reposerait notamment sur les elements suivants : 
le pouvoir du premier ministre et des organismes centraux, la depolitisation 
du processus de nomination des hauts fonctionnaires, l'importance accordee 
a l'apprentissage continu pour former une fonction publique professionnelle, 
la reconnaissance des droits collectifs des groupes minoritaires et des nations 
autochtones, la moderation des leaders et de l'opinion publique. Selon Gow 65 , le 
modele canadien se maintiendrait grace a sa capacite a assurer l'autorite politique 
sur la fonction publique. 


Locutions et mots cles 

Adaptation - changement continu - communication - contrat psychologique - coor- 
dination - employe - environnement - evaluation - extrant - flux de personnel - 
gestion - gouvernance - intrant - maintenance - modele - management - nouveau 
management public - principe du merite - production - reforme - regulation - 
relation - reseau - ressources humaines - retribution - retroaction - systeme 


64. Gow, J.I. (2004); Canada. Ecole de la fonction publique du Canada (2006, p. 13). 

65. Gow, J.I. (2004) ; Canada. Ecole de la fonction publique du Canada (2006). 
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Questions de reflexion 

1. Quelles sont les manifestations concretes de la reforme de la fonction publique 
dans le milieu des administrations publiques ? 

2 . Certains auteurs affirment que la lenteur du gouvernement canadien a effectuer 
des reformes serait benefique parce qu'elle aurait permis de profiter de l'expe- 
rience des autres et d'eviter bien des erreurs. Qu'en pensez-vous? 


Lectures suggerees 

Canada. Ecole de la fonction publique du Canada (2006). Un moment determinant: 
connaitre et faire connaitre revolution de la fonction publique canadienne, Ottawa, 
Ecole de la fonction publique du Canada. 

Gow, J.I. (2004). Un modele canadien d'administration publique?, Recherche de 
base, Ottawa, Ecole de la fonction publique du Canada. 

Jackson, M.C. (2003). Systems thinking: Creative holism for managers, Hoboken (NJ), 
John Wiley & Sons. 

Rouillard, C. (2003). «Du cynisme au desabusement organisationnel : le nouveau 
management public en tant que facteur de confusion », Choix/Choices, Institut 
de recherche en politiques publiques, vol. 9, n° 6, aout, p. 21-40. 



l/epuis de nombreuses decennies, mais surtout depuis 
les annees 1990, les chercheurs et les praticiens utilisent 
le concept du contrat psychologique pour analyser, decrire 
et expliquer la nature dynamique des relations d'emploi. 
II aura fallu une rupture des contrats d'emploi dits tradi- 
tionnels - ceux qui garantissaient a l'employe un travail 
a vie et des occasions de carriere en retour de la loyaute a 
l'organisation et de l'implication au travail - et, en parallele, 
une multiplication significative des contrats de travail 
a court terme incluant principalement des taches speci- 
fiques et des clauses monetaires, pour que soient mis 
en relief les aspects psychologiques et contractuels des 
relations d'emploi. 
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Tel que le soulignent Conway et Briner 1 , il existe un grand nombre de 
theories, de modeles et de construits qui participent a la comprehension du 
comportement humain au travail : pour y arriver, certaines approches utilisent 
l'environnement organisationnel, d'autres les caracteristiques de l'emploi, 
d'autres encore les caracteristiques de l'individu, et d'autres encore l'harmoni- 
sation du contexte organisationnel et des caracteristiques individuelles. La meta- 
phore du contrat psychologique utilise la relation d'echange entre un employe 
et son employeur. L'employe fait des choses pour son employeur, comme fournir 
de l'energie au travail, faire du temps supplementaire, offrir un travail de qualite, 
offrir de l'aide aux collegues de travail, garantir sa loyaute a son organisation. 
De son cote, l'organisation peut aussi faire des choses pour son employe comme 
lui offrir des salaires adequats, le traiter equitablement, lui fournir de bonnes 
conditions de travail et lui demontrer du respect. Mais qu'est-ce qui precise ce 
que sera la contribution de chaque partie? L'hypothese est que la relation est 
basee sur l'echange qui permettra a une partie d'echanger quelque chose qu'il 
peut fournir pour quelque chose que l'autre partie peut lui procurer. 

Mais pourquoi parle-t-on de contrat psychologique, par opposition a un 
contrat legal, par exemple ? C'est que, comme l'expliquent Conway et Briner 2 , 
dans le cas du contrat psychologique, la nature de l'echange est basee sur des 
perceptions de chaque partie impliquee plutot que sur des ecrits ou des ententes 
explicites. Autrement dit, bien que certaines conditions de l'echange entre l'employe 
et son employeur soient explicites et convenues entre eux, une grande partie de 
celles-ci est basee sur une comprehension implicite de promesses de toutes sortes 
que chaque partie a faites a l'autre partie. Le concept de contrat psychologique 
est done utilise pour expliquer les comportements en fonction du degre auquel 
l'employe croit que l'employeur a tenu les promesses, que le premier croit lui 
avoir ete faites par le second. Si les promesses sont tenues, il est vraisemblable 
que l'employe sera satisfait et desirera poursuivre cette relation d'emploi, mais si 
les promesses sont brisees, il est aussi vraisemblable qu'il voudra y mettre fin. 

Le concept de contrat psychologique se distingue des autres approches 
theoriques en ce qu'il permet d'examiner le comportement humain au travail 
sous un jour nouveau, et cela pour trois raisons principales 3 . Premierement, 
parce que le concept de contrat psychologique focalise clairement sur la relation 
d'emploi, un aspect qui a ete, jusqu'a un certain point, neglige par les autres 
approches du comportement humain qui, si elles reconnaissent la pertinence 
des relations sociales au travail, ne placent pas la relation employeur-employe au 
centre de leurs preoccupations. Ensuite, parce que ce concept presente la relation 
d'emploi comme une relation d'echange, alors que les autres approches theoriques 
evaluent les consequences possibles de l'echange en termes de perceptions de 
l'employe du droit de parole, de l'equite ou de la justice dans l'organisation, 
mais ne vont pas jusqu'a explorer en profondeur la nature meme de l'echange. 
Finalement, parce que le contrat psychologique s'interesse aux perceptions 


1. Conway, N. et R.B. Briner (2005, p. 2-3). 

2. Op. cit., p. 2. 
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d'une relation d'echange reciproque, ce qui implique que le comportement de 
l'employe est compris comme un comportement actif a Vinterieur d'un processus 
dynamique et continu, alors que les autres approches ont tendance a examiner le 
comportement individuel au travail comme des relations de cause a effet plutot 
que comme des processus, et placent alors l'employe dans un role relativement 
passif et plutot reactif aux differents aspects de l'environnement. En somme, on 
peut presenter le contrat psychologique comme une maniere differente d'aborder 
les comportements individuels au travail 4 et, par voie de consequence, la gestion 
des ressources humaines. 


Id. ibid., p. 2. 




Le contrat psychologique 


La metaphore 1 du contrat psychologique n'est pas nou- 
velle, mais, depuis une quinzaine d'annees, elle a connu 
un regain d'interet, de la part non seulement de nom- 
breux chercheurs mais aussi de praticiens, qui ont tente 


1. «En utilisant la metaphore, on rend explicite un processus fondamental de notre fafon de 
penser et de comprendre tous les aspects de la vie. En utilisant la metaphore pour comprendre 
l'organisation, nous ne sommes pas tenus d'apprendre par cceur des theories complexes ou des 
listes interminables de concepts abstraits. Cela nous encourage tout simplement a apprendre 
a aborder et a interpreter des situations donnees a partir de points de vue differents. [...] 
Bien des gens doues d'esprit pratique estiment que la theorie gene la pratique et que, en regie 
generale, la reflexion theorique est une perte de temps. Mais cette fafon de penser est tout a 
fait fallacieuse. En effet, reconnaitre que les images ou metaphores que l'on tient pour acquises 
determinent notre comprehension et notre action, c'est en meme temps reconnaitre le role 
joue par la theorie. Nos images et nos metaphores sont des theories et des cadres conceptuels. 
La pratique n'est jamais denuee de theorie, car elle est toujours guidee par l'image de ce que 
l'on essaie de faire. La veritable question, c'est de savoir si nous sommes ou non conscients 
de la theorie qui sous-tend notre action® (Morgan, G., 1989, p. 236). 
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de comprendre, et peut-etre meme de gerer, les changements apparus dans la 
relation d'emploi par suite de phenomenes economiques et organisationnels 
comme la competition etrangere, les restructurations et les reductions d'effectifs, 
le recours de plus en plus frequent a une main-d'oeuvre temporaire et la diversite 
demographique 2 . 

De fait, les chercheurs se sont interesses au contrat psychologique depuis 
plus d'un demi-siecle. Comme nous le verrons dans la section qui suit, Chris Argyris 
a ete le premier a utiliser le terme contrat psychologique, mais, bien des annees 
avant lui, Chester I. Barnard ainsi que James G. March et Herbert A. Simon, 
pour ne nommer que ceux-la, avaient deja examine la relation d'echange entre 
un employe et son employeur. 

Ce chapitre abordera en premier lieu l'histoire et le developpement du 
concept de contrat psychologique, durant deux periodes principals 3 : celle des 
premiers ecrits sur le contrat psychologique, caracterisee par un developpement 
theorique plutot sporadique, l'implication de chercheurs de plusieurs disciplines 
et sous-disciplines et une recherche empirique limitee; et celle de l'epoque moderne, 
marquee par les travaux de Denise M. Rousseau qui ont inspire de nombreux 
chercheurs de 1990 a aujourd'hui et caracterisee par un developpement theo- 
rique relativement limite, une implication de chercheurs de disciplines plus 
homogenes et un nombre considerable de recherches empiriques, pour la plupart 
quantitatives. Le construit de contrat psychologique sera ensuite mis en relation 
avec d'autres construits, notamment ceux du support organisationnel peryu, de 
l'echange leader-membre et de la justice organisationnelle. 

L'analyse de Revolution de la conceptualisation du contrat psycholo- 
gique montrera que son contenu a ete modifie a travers le temps, notamment 
par le passage de l'ancien au nouveau contrat psychologique. De la, nous pourrons 
conclure qu'il existe bel et bien une complementarity entre le nouveau contrat 
psychologique et le nouveau management public dont il a ete question anterieu- 
rement. Finalement, nous examinerons deux concepts sous-jacents du contrat 
psychologique, soit la securite d'emploi (ancien contrat) et l'employabilite (nou- 
veau contrat), concept que nous etudierons aussi sous l'angle du soutien de l'Etat 
au developpement du capital humain dans trois pays : le Quebec, la France et 
la Belgique. 


4.1 LE CONCEPT DE CONTRAT PSYCHOLOGIQUE, 

DE SES 0RIGINESAN0S JOURS 

Connu depuis des decennies grace aux travaux du pionnier Barnard en 1938, 
d'Argyris, de Levinson etal. et de Schein dans les annees 1960-1970, le concept 
de contrat psychologique a fait l'objet de recherches en sciences sociales pendant 


2. Conway, N. et R.B. Briner (2005, p. 7). 

3. Op. cit., p. 7-8. 


Le contrat psychologique 


81 


une cinquantaine d'annees, mais ce n'est que recemment que les chercheurs 
en comportement organisationnel, en gestion des ressources humaines et en 
psychologie organisationnelle ont commence a s'y interesser. Avec le temps, il 
est devenu un objet de recherche empirique d'un interet croissant, tant pour les 
praticiens que pour les universitaires. Les importantes restructurations dans les 
entreprises privees dans les annees 1980-1990 et dans les organisations publiques 
quelques annees plus tard ont cree chez les chercheurs un nouvel engouement 
pour le concept de contrat psychologique. 


Chester I. Barnard (1938) 

Riche de sa longue experience de president a la New Jersey Bell Telephone 
Company, de 1927 a 1948, et de son activite au sein du Pareto Circle de Harvard 4 , 
Barnard a publie, en 1938, The Functions of the Executive. Cet ouvrage est considere 
comme l'une des publications les plus influentes tant en theorie des organisations 5 
qu'en management 6 . Les travaux de Barnard auraient meme inspire les trois 
grandes approches qui ont domine le champ de la theorie des organisations 
pendant trois decennies apres leur publication 7 : la theorie institutionnelle de 
Philip Selznick 8 , le modele de prise de decision de Herbert Simon 9 et l'Ecole des 
relations humaines (1930-1960) 10 . En outre, l'importance que Barnard accordait 


4. Le Pareto Circle reunissait un petit groupe de savants influents qui se rencontraient a l'Universite 
Harvard dans les annees 1930 et 1940 pour discuter des ecrits sociologiques de Vilfredo Pareto. 
Ce cercle a eu une grande influence sur le developpement de la theorie des organisations et 
des sciences du comportement. On a alors elabore les concepts de systeme social et d'equilibre 
social dans une approche systemique psychologique et homeostatique qui fut ensuite d'une 
importance primordiale pendant plus de trois decennies. D'autres personnalites, comme Elton 
Mayo et Talcott Parsons, faisaient aussi partie de ce cercle d’intellectuels restreint (Keller, 
R.T., 1984). 

5. Millward, L J. et P.M. Brewerton (2000) ; Mahoney, J.T. (2002). 

6. Jackson, M.C. (2000). 

7. Perrow, C. (1986). 

8. Le sociologue americain Philip Selznick (1957), que plusieurs considerent comme le pere fon- 
dateur de la theorie institutionnelle, observa que les organisations s'adaptent non seulement 
aux contraintes internes, mais aussi aux valeurs de la societe externe. Reconnattre la base 
sociale et culturelle de l'influence externe sur les organisations n'est, toutefois, pas la seule 
contribution de cette theorie. Les nouveaux institutionnalistes tentent de depasser cette etape 
et de decrire les processus qui transforment les pratiques et les organisations en institutions. 
Pour plus d'informations a son sujet, voir Hatch, M.J. (2000, p. 99-102). 

9. Pour plus d'informations sur le modele de rationality limitee de Simon, voir Hatch, M.J. 
(2000, p. 288-289); March, J.G. et H. Simon (1969(1958]); March, J.G. (1978); Simon, H. 
(1957(1945]) ; Simon, H. (1957(1945]); Simon, H.A. (1959); Belanger L. et J. Mercier (2006, 
p. 165-175). 

10. L'Ecole des relations humaines (1930-1960) s’interessa plus aux comportements qu'aux 
structures administratives. Les tenants de cette approche et leurs travaux sont hien connus : 
par exemple, Fritz J. Roethlisberger et William J. Dickson pour le concept d'organisation 
informelle, Elton Mayo pour l’effet de reactivite ou « effet Hawthorne », Maslow et Herzberg 
pour la hierarchie des besoins des Individus, MacGregor pour les theories X et Y. Pour plus 
d'information sur l’Ecole des relations humaines, voir Mercier, J. (2003 [2002], p. 42-45); 
Belanger, L. et J. Mercier (2006, p. 127-161). 
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aux valeurs et a la motivation au travail trouve un echo dans la recherche contem- 
poraine sur le comportement organisationnel, la culture organisationnelle, 
la signification et le symbolisme 11 . 

Barnard decrit l'organisation comme un systeme cooperatif social equilibre 
et dynamique, et en presente les divers elements, interdependants, en s'appuyant 
sur la theorie psychologique de la motivation et du comportement, la theorie 
sociologique de la cooperation et l'ideologie de la meritocratic : l'efficacite et 
l'efficience d'une organisation dependent de ce que l'organisation procure a son 
personnel, de ce que le personnel produit (les contributions) et de la fagon dont 
l'organisation distribue ses ressources (les recompenses). Les contributions et les 
recompenses varient selon un processus dynamique 12 . 

La survie de l'organisation est liee a la cooperation de l'individu, lui-meme 
considere comme le facteur strategique de l'organisation. Cette cooperation n'est 
ni naturelle ni spontanee et doit, necessairement, etre activement sollicitee par 
l'organisation. Et les systemes de cooperation survivront, selon Bernard, tant et 
aussi longtemps qu'ils seront efficaces et efficients. On parle d'efficacite devant 
le succes d'une organisation, autrement dit lorsqu'elle atteint ses buts, et d'effi- 
cience lorsque les satisfactions des individus qui y contribuent excedent leurs 
insatisfactions. L'organisation efficiente est, par voie de consequence, celle qui 
en arrive a convaincre suffisamment les employes de collaborer 13 . 

Ainsi, l'investissement, tant organisationnel qu'individuel, est essentiel 
a la survie d'une organisation. En retour d'incitatifs, suggerait Barnard, les 
employes pouvaient etre persuades d'offrir une plus grande loyaute a l'organi- 
sation et, ultimement, contribuer ainsi a l'accroissement de la productivite. Les 
incitatifs peuvent etre objectifs, comme les incitatifs materiels tels que l'argent et 
autres conditions financieres, des conditions physiques de travail interessantes ; 
ou intangibles, comme le statut et le pouvoir, le soutien social et la camaraderie, 
l'appartenance a un groupe, la participation accrue dans l'organisation, la possi- 
bility; d'accomplir un ideal personnel, la communion. Les incitatifs peuvent 
egalement amener les individus a modifier leurs schemes de pensee : on utilise 
alors la coercition occasionnelle et la persuasion, soit en les raisonnant (pro- 
pagande, rhetorique/argument), soit en leur inculquant des motivations. Selon 
Barnard, toute organisation, quelle que soit sa raison d'etre, doit offrir plusieurs 
incitatifs et user d'un certain degre de persuasion pour en arriver a maintenir 
le niveau de cooperation requis. 


11. Hatch, M.J. (2000). 

12. Mahoney, J.T. (2002). 

13. Pour plus d'information sur l'efficience et l'efficacite, voir Mercier, J. (2003 [2002], p. 142) qui 
presente les theories de Herbert A. Simon (1981) et de Bernard Gournay (1980). Simon definit 
l'efficacite comme l'atteinte d'un but, l’acte etant qualifie d'efficace si le resultat recherche est 
atteint; et l’efficience comme l'atteinte du but vise au cout minimum. Selon Gournay, agir et 
atteindre le resultat recherche (l’efficacite de Simon) est signe d’efficience, tandis qu'atteindre 
le resultat escompte au cout minimum definit la productivite (l'efficience de Simon). Dans 
cet ouvrage, nous privilegions l'approche de Simon (1981). 
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Barnard decrit le role fondamental des cadres dans le developpement 
de leurs organisations respectives en systemes cooperatifs sociaux, notamment 
celui de gerer l'echange de services qui se modifient dans le temps en fonction 
des exigences et de l'etat d'esprit changeant des individus. Barnard insiste ega- 
lement sur la communication des objectifs et la motivation de l'employe pour 
une integration au travail reussie 14 . 

Selon Barnard, le systeme de cooperation ne joue pas necessairement 
le role d'interface entre un employe et son employeur. Pour qu'il le fasse, il faut 
conceptualiser ce systeme organisationnel, l'examiner en profondeur et, mieux 
encore, le gerer systematiquement. Id, la notion d'interface est fondamentale pour 
la comprehension du contrat psychologique, et ce, pour plusieurs raisons 15 : 1) elle 
signale qu'un processus d'echange entre un individu et son organisation existe 
bel et bien; 2) elle requiert que des questions soient soulevees sur le caractere 
de l'interface (contenu ou type de contrat) et de sa dynamique (processus de 
contractualisation) ; 3) elle necessite la prise en compte des besoins de l'individu 
comme de l'organisation; 4) elle suscite des questions sur la nature de l'echange 
aux divers niveaux d'analyse (individuel, groupal ou inter-groupal). 

La theorie de l'equilibre inscrite dans une perspective systemique de 
cooperation telle que celle developpee par Barnard a non seulement ete utilisee 
historiquement plusieurs fois pour definir le contrat psychologique, mais elle 
continue encore d'alimenter la recherche et le debat sur ce type de contrat 
d'emploi 16 . 

Toutefois, certains critiques ont reproche a Barnard de trop insister sur 
la representation de l'organisation comme un systeme cooperatif social naturel, 
en soutenant que ce modele d'equilibre mecanique ne pouvait tenir compte ni 
des conflits internes, ni de l'elaboration de structures dans un environnement 
changeant. Neanmoins, des idees comme celle d'examiner les organisations 
comme des systemes globaux composes de parties interreliees, tout en accordant 
la meme attention aux aspects formels et informels de la vie organisationnelle, 
ainsi que celle de baser la theorie du management sur le besoin de gerer avec 
sensibilite des systemes en equilibre demeurent des contributions durables et 
importantes. De nos jours, il est bien vu d'affirmer que les organisations doivent 
servir les interets non seulement des actionnaires, mais aussi de toutes les parties 
prenantes. Ainsi, Barnard serait un pionnier intellectuel meconnu pour ceux qui 
croient que la performance et les valeurs ethiques des organisations de demain 
dependront de la place qu'elles feront a toutes les parties prenantes 17 . 


14. Hatch, M.J. (2000, p. 47). 

15. Millward, L.J. et P.M. Brewerton (2000). 

16. Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005) ; Jackson, M.C. (2000). Voir aussi les ecrits sug- 
geres par Millward, L.J. et P.M. Brewerton (2000, p. 8) : Kotter, J.P. (1973) : un contrat implicite 
entre un individu et une organisation qui specifie ce que l'une et l'autre partie s'attendent de 
donner et de recevoir dans le cadre de leur relation; Schein, E. (1980) : un ensemble d’attentes 
non ecrites qui se jouent en tout temps entre chaque membre d'une organisation, les gestion- 
naires et autres membres de cette organisation; Robinson, S.L. et D.M. Rousseau (1994): les 
croyances d'un individu au sujet des termes et conditions d’un accord d'echange reciproque 
entre cet individu et une autre partie. 

17. Jackson, M.C. (2000, p. 109). 


84 


L'approche systemique de la gestion des ressources humaines 


James G. March et Herbert A. Simon (1958) 

Sur le plan des sciences administratives, les reflexions de Chester Barnard ont 
influence les travaux de James G. March et de Herbert A. Simon publies dans leur 
ouvrage intitule Organizations, paru en 1958 18 . Comme leur predecesseur, ils ont 
aborde les principales questions du management et de l'organisation : la specia- 
lisation, l'autorite, les normes pratiques, la formation. En outre, s'appuyant sur 
la theorie de l'equilibre que Barnard avait elaboree en 1938, theorie qui adoptait 
une perspective d'echange qui s'interessait aux conditions dans lesquelles une 
organisation peut susciter la contribution de ses employes, March et Simon 
ont suggere un modele de recompenses-retributions pour expliquer la relation 
d'echange entre un employe et son organisation 19 . Les auteurs ont egalement 
presente, en fonction de ce modele, la notion d'autorite entre un employeur et 
un employe comme une relation creee dans le cadre d'un contrat d'emploi 20 . 


Chris Argyris (1960) 

Des 1960, Chris Argyris a jete les bases du concept de contrat psychologique 
lorsqu'il a decrit la relation d'echange des employes de deux usines avec leurs 
contremaitres 21 . Argyris a alors ete le premier a non seulement entreprendre 
une etude sur les aspects subjectifs des relations d'emploi, mais aussi a utiliser 
l'expression de contrat psychologique qu'il a decrit comme une entente non 
ecrite entre un groupe d'employes et leur contremaitre au sujet des conditions 
d'emploi 22 . Ces aspects subjectifs concernent la fagon dont le contrat d'emploi 
est vecu et ressenti, ainsi que la fagon dont il est interpret^, compris et applique 
quotidiennement dans les lieux de travail 23 . Quant au contenu du contrat, 
Argyris soutenait que les employes pouvaient satisfaire les revendications orga- 
nisationnelles, comme une productivite accrue, en echange de la garantie, de la 
part de leurs superviseurs, d'un salaire adequat et d'une stabilite d'emploi 24 . 


18. Les economistes traditionnels supposent que la prise de decision dans les organisations se 
realise selon un modele rationnel. Herbert A. Simon, laureat du prix Nobel de sciences econo- 
miques en 1978, bien connu pour sa remise en question des hypotheses du modele rationnel, 
a soutenu que les tentatives de rationalite etaient limitees par des informations imparfaites et 
incompletes, la complexity des problemes, la capacite humaine a traiter avec les informations, 
le temps disponible pour la prise de decision et les preferences conflictuelles des decideurs 
a propos des buts organisationnels. Pour plus d’information sur le sujet, voir Hatch, M.J. 
(2000, p. 288-289); Belanger, L. et J. Mercier (2006, p. 163-200); March, J.G. et H.A. Simon 
(1958). 

19. Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005, p. 22). 

20. Choo, C.W. et N. Bontis (2002). 

21. Winter, R. et B. Jackson (2006, p. 422). 

22. Argyris (1960, p. 97), cite par Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005, p. 22). 

23. Rousseau, D.M. (1989). 

24. Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005) ; Winter, R. et B. Jackson (2006). 
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Argyris a offert la premiere conceptualisation explicite du contrat 
psychologique dont les trois principales caracteristiques sont les suivantes : 
1) l'echange dans le groupe; 2) l'echange contenant des aspects tangibles, prin- 
cipalement economiques et specifiques; 3) l'echange vu comme un accord entre 
les parties sur la nature de ce qui est echange 25 . 


Harry Levinson et ses collegues (1962) 

Le concept de contrat psychologique a par la suite ete precise par Levinson et al. 
en 1962, puis par Schein en 1965. Grace a leurs travaux, le concept de contrat 
psychologique est elargi et passe alors d'une relation individuelle entre un salarie 
et son superieur a une relation d'echange entre un individu et son organisation 
qui specif ie ce que chacun s'attend a donner a l'autre et a recevoir de l'autre 26 . 

Levinson et al. ont aussi insiste sur la nature non ecrite et implicite du 
contrat par lequel l'individu et l'organisation specifient leurs attentes mutuelles 27 . 
Ainsi, en definissant ce concept comme une serie d'attentes mutuelles dont les parties 
presentes dans la relation peuvent n'avoir que faiblement conscience mais qui regissent 
neanmoins leur rapport a l'autre 26 , les travaux de Levinson et al. auraient permis 
de relier entre eux le role de la reciprocite et l'effet d'une satisfaction anticipee 
des attentes. Ainsi, l'organisation [ferait] preuve de reciprocite envers les employes 
motives a developper avec elle un rapport d'interdependance satisfaisant 29 , et c'est le 
fait d'avoir de fortes attentes l'un envers l'autre et d'anticiper leur satisfaction 
qui incite l'employe et l'organisation a poursuivre leur relation d'emploi. La 
recherche contemporaine a d'ailleurs retenu les elements cles de la conceptuali- 
sation de Levinson et al. que sont les promesses, la dependance, le consentement 
et la perception de la mutualite 30 . 

Dans le contrat psychologique, il s'agit d'attentes mutuelles non ecrites 
et, en grande partie, implicites. En outre, ces attentes precedent frequemment 
la relation meme entre un employe et une organisation 31 . Le contrat contient 
des attentes relatives aux conditions de travail comme un salaire adequat, une 
supervision equitable et la securite d'emploi, ainsi que des attentes plus generales 
reliees aux attitudes et comportements de l'employe, comme la fagon dont 
ce dernier decrit son organisation ou ses collegues de travail, dont il se com- 
porte au travail et dont il parle des changements qui se sont produits dans 
l'organisation. 


25. Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005). 

26. Op. cit . ; Winter, R. et B. Jackson (2006). 

27. Op. cit. (2006, p. 422). 

28. Levinson, H. et al. (1962, p. 21), cites par Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005, p. 23). 

29. Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005, p. 23). 

30. Rousseau, D.M. (1995, p. 22); Winter, R. et B. Jackson (2006, p. 422). 

31. Levinson, H. etal., (1962). 
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Le processus de reciprocity de Levinson et al. peut etre decrit comme 
suit 32 : l'organisation accepte, d'une part, mais s'abstient, d'autre part, de faire 
certaines choses pour son employe : l'organisation paie l'employe, lui donne un 
statut et la security d'emploi, et ne lui demande pas d'accomplir des taches qui 
s'eloignent trop de sa description d'emploi. En echange, l'employe lui rend la 
reciproque en fournissant un effort et un travail de qualite, et en s'abstenant 
de critiquer l'organisation ou de ternir publiquement son image. L'organisation 
s'attend a ce que l'employe soit obeissant et respectueux de son autorite; 
l'employe s'attend a ce que l'organisation se comporte de fagon juste et equitable 
envers lui. L'organisation fait respecter ses attentes en utilisant son pouvoir et 
son autorite. L'employe fait respecter les siennes en tentant d'influencer 
l'organisation - par exemple, en differant sa participation et son engagement en 
participant a un arret de travail. Les deux parties au contrat sont guidees par ce 
qu’elles estiment juste et equitable. 

Les principals idees des travaux de Levinson et al. (1962) sont les sui- 
vantes 33 : 1) les deux parties au contrat psychologique sont l'employe (comme 
individu) et le gestionnaire (comme representant de l'organisation) ; 2) le contrat 
psychologique est complexe du fait qu'il contient des attentes partagees et indivi- 
dualisees, specifiques et generates; 3) le contenu du contrat psychologique peut 
varier en fonction de la negociation de nouvelles attentes, d'un changement 
de circonstances ou d'une comprehension plus complete des contributions de 
l'autre partie. En outre, le concept de reciprocity aurait permis d'integrer un 
vaste eventail de donnees et de concepts issus des domaines de la psychologie 
industrielle, de la sociologie et de la psychologie clinique 34 . 


Edgar Schein (1965, 1970, 1980) 

Avec les travaux de Schein 35 , le concept de contrat psychologique est apparu 
comme un outil permettant de decrire et d'expliquer ce qui est implicite dans 
les attentes entre un employe et son employeur et, en particulier, le role joue par 
la reciprocity et l'echange dans le processus de creation de telles attentes. 

Selon Schein 36 , les conditions reelles du contrat psychologique sont 
implicites. Elies ne sont ecrites nulle part, mais des attentes mutuelles emergent 
d'une relation entre un employe et son organisation. Ces attentes agissent 
comme de puissants determinants du comportement. De cette relation nait un 
contrat et des consequences serieuses peuvent resulter du defaut d'une partie 
de satisfaire les attentes de l'autre, comme le depart de l'employe a cause de 
l'absence d'occasions de promotion dans l'organisation ou de l'absence de contri- 
bution individuelle a la realisation de l'efficacite organisationnelle. Ces attentes 
ne concernent pas uniquement le salaire verse pour un travail fourni, mais aussi 


32. Schein, E. (1970[1965], p. 51). 

33. Taylor, M.S. et A. Tekleab (2004), cites par Coyle-Shapiro, J. A.-M. et M.-R. Parzefall (2005, p. 23). 

34. Levinson, H. (1965). 

35. Schein, E. (1965, 1970[1965], 1980[1965]). 

36. Schein, E. (1970(1965], p. 12). 
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les droits, les privileges et les obligations individuelles et organisationnelles. Par 
exemple, l'employe peut s'attendre a ce que l'organisation ne le congedie pas 
apres un certain nombre d'annees de service, et l'organisation peut s'attendre a 
ce que l'employe ne ternisse pas son image et ne divulgue pas des informations 
confidentielles a des concurrents. 

Du point de vue de l'organisation, le contrat psychologique repose sur 
le concept d'autorite : la decision d'un individu de se joindre a une organisation 
implique qu'il s'engage a accepter le systeme d'autorite en place. Schein 37 invite 
d'ailleurs a ne pas confondre le pouvoir et l'autorite. Le pouvoir implique la 
manipulation de recompenses ou l'utilisation de la force pour amener quelqu'un 
a faire quelque chose contre sa volonte, tandis que l'autorite implique le consen- 
tement de l'individu a se conformer aux demandes d'une personne ou a la loi. 
Du point de vue de l'employe, le contrat psychologique est respecte lorsqu'il 
perfoit qu'il peut suffisamment influencer l'organisation ou son propre envi- 
ronnement immediat de fagon a ne pas se sentir exploite. Les modeles d'autorite 
et d'influence different selon la base du consentement sur laquelle repose la 
legitimite de l'autorite, laquelle differe selon les societes et les organisations. 

Selon Schein 38 , le niveau d'efficacite, d'implication, de loyaute et d'en- 
thousiasme d'un individu envers son organisation et ses buts, ainsi que son 
niveau de satisfaction au travail sont associes a deux conditions : 1) le degre 
auquel ses propres attentes concernant ce que l'organisation lui fournira et ce 
qu'il devra a l'organisation sont en adequation avec les attentes de l'organisation 
quant a ce qu'il fournira et recevra; 2) la nature de ce qui sera vraiment echange, 
le cas echeant : de l'argent en echange du temps de travail ; la satisfaction de 
besoins sociaux et la securite en echange du travail et de la loyaute; des occasions 
d'autoaccomplissement et de defis dans le travail en echange d'une producti- 
vity elevee, d'un travail de qualite et de creativite au service des buts organisa- 
tionnels. Schein precise que diverses combinaisons des attentes precedemment 
mentionnees, ou de toute autre attente, sont aussi possibles. 

On realise bien, malgre les similitudes dans les definitions de Schein (1965) 
et de Levinson et al. (1962), que l'apport de Schein est unique en ce sens qu'il 
met l'accent sur des aspects particuliers du contrat psychologique, notamment 
sur l'adequation entre les attentes et les contributions de chaque partie (p. ex., 
une faible adequation entre les attentes individuelles et organisationnelles pourrait 
mener a de l'insatisfaction et a une faible performance au travail), sur l'inter- 
action entre les deux parties et, par le fait meme, sur l'indispensable prise en 
compte de la perspective de chacune des parties 39 . 

II s'agit done d'un processus d'echange de contributions et de retributions, 
au moyen duquel l'individu met ses forces au service de l'organisation qui, en 
retour, le recompense 40 - voir figure 4.1. Schein 41 soutient que cette relation 


37. Schein, E. (1970[1965]). 

38. Op. cit., p. 77. 

39. Coyle-Shapiro, J.A.-M et M.-R. Parzefall (2005). 

40. Mullenbach, A. (2000). 

41. Schein, E. (1970[1965], p. 77). 
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entre l'individu et l'organisation est interactive et se deploie par des jeux d'in- 
fluence et de negotiation mutuels pour en arriver a une entente sur un contrat 
psychologique viable. La dynamique psychologique ne peut done etre comprise 
en s'interessant uniquement aux motivations individuelles ou aux pratiques 
organisationnelles. Ce type d'interaction complexe entre les deux parties 
requiert l'utilisation d'une approche systemique qui tienne compte de pheno- 
menes interdependants. 


Figure 4.1 

Le processus d'echange interactif de contributions 
et de retributions de Schein (1965) 



4.2 LA THEORIE DE L'ECHANGE SOCIAL 
ET LA NORME DE RECIPROCITY 

La theorie de l'echange social inclut, entre autres principes, ceux tres importants 
des couts et des benefices. Ainsi, les individus sont plus interesses pas les relations 
interpersonnelles qui leur rapportent que par celles qui leur en coutent, et tentent 
d'eviter celles qui devraient eventuellement se reveler plus couteuses que 
benefiques 42 . 


42. Vallerand, R.J. (2006, p. 28). Notons, au passage, que diverses approches theoriques relevent 
de celle de l'echange social. L'une des plus interessantes, la theorie de l'interdependance sur 
le processus d'interaction, fait reference a une situation qui se produit lorsque deux personnes 
agissent et reagissent entre elles, et lorsque les actions d'une personne peuvent avoir un effet 
sur l'autre personne. 
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Par ailleurs, la norme de reciprocite repose sur des principes d'echanges 
sociaux. Cette norme postule que les individus sont recompenses pour ce qu'ils 
apportent aux autres 43 . Ils auront alors tendance a aider ceux qui les auront aides, 
surtout si cette aide a ete gratuite et volontaire. En outre, leur aide sera consi- 
deree comme plus importante si les individus qui la re?oivent en ont vraiment 
besoin. Finalement, il semble que les individus soient plus enclins a aider ceux 
qui aident les autres, sans doute parce qu'ils croient que ces derniers pourraient 
eventuellement les aider. 

Le tableau 4.1 presente les principaux elements de la relation d'echange et 
de la norme de reciprocite. Ainsi, s'appuyant sur les travaux de George C. Homans 44 , 
Peter M. Blau 45 soutient que le processus d'echange social peut etre conceptualise 
comme un echange d'actions tangibles et intangibles, plus ou moins benefiques 
et couteuses, entre au moins deux personnes. Blau 46 identifie deux types 
d'echange social : l'echange economique et l'echange social. Le dernier engendre 
des sentiments d'obligations personnelles, de gratitude et de confiance, alors 
que le premier n'engendre aucun sentiment 47 . Ce qui les distingue, ce sont le 
degre de specification des obligations de chacune des parties impliquees dans 
la relation d'echange, la norme de reciprocite, le degre de confiance dans le fait 
que l'autre partie impliquee dans la relation d'echange fera preuve de reciprocite, 
ainsi que le cadre temporel. Dans l'echange social, il y a risque d'absence de 
retour sur l'investissement. En outre, les echanges economiques sont limites 
dans le temps, tandis que les echanges sociaux evoluent a long terme, de fagon 
continue et dans un horizon de temps illimite. 

Quant a Alvin W. Gouldner, il soutient que la norme de reciprocite 
doit etre vue comme un mecanisme de demarrage d'une interaction sociale 48 . 
Ainsi, ce sont les avantages a tirer d'une relation d'echange qui incitent deux 
individus a developper une interaction sociale. La norme de reciprocite est, par 
consequent, anterieure a la cristallisation de leurs attentes et responsabilites 
respectives. Et c'est le processus d'echange qui sert de mecanisme de regulation 
de l'interaction sociale. En somme, selon Gouldner, c'est la norme de reciprocite 
qui fonde les rapports sociaux - alors que selon Blau, ce sont les conditions 
reelles de l'echange. 


43. Op. cit., p. 426. 

44. Cites par Blau, P.M. (1964) ; Homans, G.C. (1958, p. 567-606 ; 1961) ; P.M. Blau puisa aussi dans 
les recherches de Kelley, H.H. et J.W. Thibault (1978); voir egalement Vallerand, R.J. (2006, 
p. 29-30, 337). 

45. Blau, P.M. (1964). 

46. Op. cit., p. 176. 

47. Ibid., p. 94. 

48. Gouldner, A.W. (1960, p. 177). Voir aussi les ecrits cites par Goulder: Becker, H. (1956, p. 1); 
Hobhouse, L.T. (1906, p. 12); Thurnwald, R. (1932, p. 106); Simmel, G. (1950); Malinowski, B. 
(1932); Merton, R.K. (1957). 


90 


L'approche systemique de la gestion des ressources humaines 


Finalement, le tableau 4.1 fait etat des reflexions de Marshall D. Sahlins 49 , 
qui met en evidence trois formes de reciprocite 50 : 1) la reciprocity generalisee, 
qui fait reference a l'immediatete des retours, ou encore au cadre temporel dans 
lequel le beneficiaire doit rendre la reciproque pour se defaire de son obligation 
envers l'autre. Cette reciprocite peut etre simultanee ou illimitee dans le temps. 
II s'agit ici de transactions altruistes en lien avec l'aide fournie et, si possible et 
necessaire, l'aide obtenue en retour 51 . Sur le plan ethnographique, le type ideal 
de transaction est le cadeau pur. II y a d'autres types de transaction comme le 
partage, l'hospitalite, l'aide et la generosite 52 . 2) La reciprocite equilibree, qui 
correspond a l'equivalence des retours, a la mesure dans laquelle les ressources 
echangees entre les parties sont de meme nature. II s'agit done d'un donnant- 
donnant 53 . Selon Sahlins 54 , il s'agit egalement d'un echange direct, opere sans 
delai. Et la reciprocite est parfaitement equilibree lorsqu'il s'agit d'un echange 
simultane de biens equivalents, en nature et en nombre. Cette forme de 
reciprocite est possible, par exemple, dans certaines transactions maritales et 
des accords de paix. La reciprocite equilibree est moins « personnelle » que la 
reciprocite generalisee. Enfin 3) la reciprocite negative, qui correspond a l'inte- 
ret, e'est-a-dire a la mesure dans laquelle les parties trouvent un interet dans 
l'echange 55 . Ici, l'une ou l'autre partie tente d'obtenir quelque chose et de ne rien 
offrir en retour, et en toute impunite 56 . Selon Sahlins, il s'agit du type d'echange 
le plus economique et le plus impersonnel qui soit. L'auteur fait ici reference, 
entre autres, a l'appropriation et au vol. 

Soulignons enfin que, selon Greenberg 57 , e'est la dette creee par le fait 
d'avoir re?u des avantages qui maintient la relation d'echange. L'intensite du 
devoir de reciprocite (la dette) est influencee par: 1) les motivations du donneur; 
2) l'ampleur des recompenses revues par le beneficiaire, et des couts encourus 
par le donneur; 3) la nature de ce qui a cause Faction du donneur; 4) les indices 
emis par la comparaison avec autrui. 


4.3 L'APPROCHE SOCIOCOGNITIVE DE ROUSSEAU 

La pensee de D.M. Rousseau a beaucoup influence les ouvrages specialises. 
Rousseau 58 a suggere que le contrat psychologique impliquait non seulement des 
attentes, mais aussi des promesses ou des obligations reciproques que l'on ne trouve 
pas comme telles dans le contrat d'emploi. Selon l'auteur, le contrat psychologique 


49. Sahlins, M.D. (1965) ; Sahlins, M. (1972). 

50. Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall, (2005, p. 27-30). 

51. Sahlins, M.D. (1965, p. 147) ; Sahlins, M. (1972, p. 193-194). 

52. Op. cit. 

53. Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall, (2005, p. 29). 

54. Sahlins, M.D. (1965, p. 147-148) ; Sahlins, M. (1972, p. 194). 

55. Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall, (2005, p. 29). 

56. Sahlins, M.D. (1965, p. 148); Sahlins, M. (1972, p. 195). 

57. Greenberg, M.S. (1980, p. 5), cite par Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005, p. 29). 

58. Rousseau, D.M. (1989, 1995). 
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ggbbleau 4.1 

Les origines du contrat psychologique - la theorie de I'echange social 
et la norme de reciprocity 

THEORIE DE L’ECHANGE SOCIAL 

Selon Blau (1964, p. 88-114). Faire preuve hativement de reciprocity ce qui suppose de rester temporairement redevabie a I’autre 
partie, est considere comme indecent. 

Si le destinataire retourne les petits benefices regus, il demontre qu ’il est digne de con fiance, ce qui facilite la poursuite de ce processus 
d’octroi d'avantages et d'acquittement d’obligations. 


Types Criteres Cadre Distinctions entre 

de relation desucces temporel les types de relation 


Echange economique 

Echange dont la nature est 
specifiee dans un contrat formel 
utilise pour s’assurer que chaque 
partie remplisse ses obligations 
specifiques. 

Echange social 
Echange qui inclut des faveurs 
qui creent des obligations futures 
diffuses, non precisement 
specifies, et dont la nature 
de la contrepartie ne peut etre 
negociee mais doit etre laissee 
a la discretion de son auteur. 
(Blau, P.M., 1964, p. 93). 


Confiance que I’autre partie 
remplira ses obligations et fera 
preuve de reciprocity - puisque 
I’echange social inclut des 
obligations non specifies. 
Processus a developper 
lentement avec des transactions 
mineures qui requierent peu 
de confiance mais permettent 
de I’etablir. 


NORME DE RECIPROCITY 


Vision a court terme 


Faire preuve trop rapidement 
de reciprocity est indecent. 
Principe sous-jacent: 

• rester redevabie envers I’autre 
partie pendant une certaine 
periode de temps, en ayant 
confiance que les obligations 
seront remplies, renforce 
I’echange social. 


Degre de specification 
des obligations de 
chacune des parties. 

Norme de reciprocity. 
Degre de confiance. 

Probability du retour 
sur I’investissement. 

Cadre temporel. 


Vision a long terme. 


Selon Gouldner (1960, p. 161-178). La reciprocity estfondee sur deux principes de base: 1) les gens doivent aider ceux qui les ont 
aides ; 2) les gens ne doivent pas faire de tort a ceux qui les ont aides. 


Types 
de relation 

Criteres Cadre 

de succes temporel 

Distinctions entre 
les types de relation 

Reciprocity heteromorphique 

Intensity de I’obligation de 


Contenu de I’echange entre 

s’acquitter de sa dette liee 


les deux parties different, 

a la valeur de I’avantage regu. 


mais pergu comme de valeur 

Avantages plus valorises creant 


equivalente. 

une plus forte obligation de faire 

Perception de la valeur 

Reciprocity homeomorphique 

preuve de reciprocity lorsque: 

du contenu de 
I’echange. 

Contenu de I’echange 

• le beneficiaire est dans le besoin ; 

ou circonstances dans 

• le donneur ne peut pas se 


lesquelles les choses 

permettre (mais le fait neanmoins) 


echangees sont identiques. 

de donner cet avantage ; 

• le donneur procure I’avantage 
sans aucune motivation d’interet 
personnel; 

• le donneur n’a pas ete contraint 
de procurer I’avantage. 
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Tableau 4.1 {suite) 




N0RME DE RECIPROCITE 

Selon Sahlins (1965, 1972). La reciprocite est fondee sur trois dimensions: 1) I'immediatete des retours, qui renvoie au cadre 
temporel dans lequel le beneficiaire doit faire preuve de reciprocite pour remplir son obligation, reciprocite qui peut aller de simultanee 
a illimitee dans le temps; 2) 1’ equivalence des retours, done la mesure dans laquelle les ressources echangees par les partenaires 
sontde meme nature; 3) i’interet, e’est-a-dire la mesure dans laquelle les partenaires de I’echange trouvent un interet personnel dans 
le processus d’echange. 

Types 

Criteres 

Cadre 

Distinctions entre 

de relation 

de succes 

temporel 

les types de relation 

Reciprocite generaiisee 

Orientation altruiste et faible 
preoccupation du cadre temporel 
de I’echange. 

Reciprocite equilibree 

Retribution dependante de ce que 
le beneficiaire est capable d’offrir 
et du moment ou il le peut, sans 
exdure la possibilite que la 
reciprocite n’aie jamais lieu. 

Echange simultane de ressources 

Courant unidirectionnel prolonge. 
Echange direct, sans delai. 

Orientation 
de la reciprocite. 

Equivalence des retours. 

Donnant-donnant. 

Reciprocite negative 
Orientation egoiste, interets 
opposes a ceux de I’autre partie 
et preoccupation de maximiser 
ses propres interets aux depens 
de I’autre partie. 

equivalentes. 

Retour des biens ou services 
dans une periode de temps 
limitee. 

Cadre temporel. 


Sources : construction originale inspiree de Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall, (2005, p. 27-30), de Sahlins, M.D. (1965, p. 147-149) et de 
Sahlins, M.D. (1972, p. 193-196). 


est une relation qui prend forme entre un employeur et un individu, seul a seul. 
Bien que l'organisation soit pergue comme celle qui fait des promesses, ce n'est 
pas elle qui definit les obligations reciproques, mais plutot l'individu. L'individu 
observe les actions de l'organisation et les interprete unilateralement, et de fa^on 
subjective. Et c'est a partir de cette interpretation qu'evoluent ses capacites a 
prevoir les evenements, a controler son environnement immediat, a developper 
son sentiment de securite 59 . 

Plus precisement, le contrat psychologique repose ici sur les croyances 
d'un individu au regard des obligations reciproques - ledit contrat n'est done 
plus defini comme les obligations reciproques en tant que telles. Autrement dit, 
le contrat emerge de la perception de reciprocite et non de la reciprocite 
comme telle 60 . Cet aspect est d'ailleurs fondamental dans la comprehension 
de l'approche sociocognitive du contrat psychologique. 


59. Sharpe, A. (2003). 

60. Rousseau, D.M. (1995). 
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Selon Rousseau, les termes d'un contrat psychologique issu d'une relation 
d'echange dont l'individu croit faire partie peuvent etre implicites ou explicites. 
Le contrat devient parfois specifique et propre a l'individu et a sa fagon de percevoir 
le monde qui l'entoure. Ainsi, les croyances dans les obligations reciproques 
peuvent reposer sur des promesses ouvertes et explicites (p. ex., systemes de 
bonis discutes lors du processus de recrutement), la perception d'echanges passes 
(p. ex., genereux comptes de depenses lies au statut du poste occupe), l'appren- 
tissage indirect (p. ex., etre temoin des experiences des autres employes) et 
l'interpretation de differents facteurs que chaque partie au contrat peut tenir 
pour acquis (p. ex., desir d'implication individuelle au travail et justice organi- 
sationnelle) 61 . Ainsi, le contrat implicite, relie dans les recherches anterieures 
a l'aspect psychologique des contrats, devient, avec Rousseau 62 , le fait d'un indi- 
vidu qui observe l'execution du contrat de l'exterieur en examinant le compor- 
tement des autres parties prenantes et utilise ses observations pour comprendre 
les aspects non ecrits du contrat psychologique. 

La perception de l'individu se developpe au fil de ses experiences, avec 
le temps. Des obligations implicites du contrat psychologique existeraient meme 
avant qu'un individu entre au service d'une organisation; il les trouverait dans 
des sources d'information comme les documents de publicite institutionnelle, 
les communiques de presse et les on-dit qui constituent les fondements memes 
de la relation d'emploi. 

Le contrat psychologique de Rousseau 63 est done largement informel et 
interpretatif. II prend forme lorsqu'une des parties croit qu'on lui a promis une 
part des benefices escomptes d'une ou de plusieurs actions donnees 64 . II evolue 
en fonction, par exemple, des changements organisationnels, du developpement 
personnel de l'individu, de l'age et de la duree de la relation d'emploi 65 . II permet 
aussi d'examiner la perception qu'a l'individu touche directement par de tels 
changements, de meme que l'influence de cette perception sur ses attitudes et 
comportements 66 . 

Rousseau soutient que le contrat normatif existe aussi dans une orga- 
nisation, mais qu'il vise les groupes d'individus : par exemple, une equipe de 
travail, un groupe d'employes appartenant a la meme profession, un groupe 
d'employes dans un lieu geographique donne. Les contrats normatifs referent 
a des croyances que les collegues de travail partagent au sujet des termes de 
leurs contrats psychologiques avec leur employeur. Ces croyances sont fortement 
rattachees tant a la culture organisationnelle qu'a la sous-culture du groupe. 
Ainsi, des employes d'un meme departement pourraient interpreter qu'une poli- 
tique d'absence pour maladie qui specifie que les jours non utilises ne seront 
pas transferes d'une annee a une autre les autorise automatiquement a utiliser 


61. Op. dt. 

62. Ibid. 

63. Id. ibid. 

64. Flood, P.C. et al. (2001). 

65. Sharpe, A. (2003). 

66. McDonald, D.J. et P.J. Makin (2000) ; Turnley, W.H. et D.C. Feldman (1999) ; Kissler, G.D. (1994). 
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toute leur banque de conges chaque annee, qu'ils soient malades ou non. Par 
consequent, les contrats normatifs exercent une influence sur la fagon dont 
chaque individu experimentera son propre contrat psychologique. En outre, 
Rousseau 67 soutient que les contrats normatifs jouent le role d'arbitres influents 
de la relation employe-employeur, en ce sens que la maniere dont les membres 
d'un groupe de travail interpretent la fa^on dont un de leurs collegues est traite 
par l'employeur a un effet sur revaluation qu'ils font de leur propre relation 
avec ce meme employeur. Autrement dit, d'une part les valeurs d'un groupe 
peuvent differer de celles d'un employeur et, d'autre part, ce qui est juste pour 
l'employeur ne l'est peut-etre pas aux yeux de tous les membres d'un groupe 
d'employes. 

Quant au contrat social 68 , il se situe a l'exterieur de l'organisation et 
depend des rituels sociaux de la vie quotidienne. Comme le rappellent Campoy 
et al. 69 , le contrat nait du contexte social, au cours d'interactions sociales, et tire 
son sens de la societe dans laquelle il est cree. Par consequent, le contrat social 
dans lequel un individu est plonge a une influence tant sur la nature du contrat 
psychologique que sur ce que cet individu en arrive a interpreter comme une 
promesse. C'est aussi ce qui explique en grande partie les differences dans les 
contenus des contrats psychologiques d'un pays a l'autre, chaque pays ayant sa 
propre culture. 


La typologie des contrats sociaux de Rousseau 

La typologie des contrats sociaux de Rousseau 70 comprend quatre types de contrat 
selon deux dimensions 71 : le niveau de diffusion et de partage d'un meme 
contrat, et la perspective necessaire pour saisir le contrat - voir la figure 4.2. 

Le niveau de diffusion et de partage du contrat comprend le contrat 
individuel et le contrat groupal. Le contrat individuel focalise sur les aspects 
psychologiques et implicites 72 de la relation d'echange, alors que le contrat 
groupal comprend les aspects normatifs et sociaux de cette meme relation. 
Notons que l'on peut egalement situer les contrats psychologiques et implicites 
a un niveau micro, et les contrats normatifs et sociaux a un niveau macro. 
Toutefois, le contrat peut, quel que soit son niveau, etre interpreted selon une pers- 
pective interne lorsqu'il n'apparait qu'aux yeux d'une des deux parties (contrats 


Rousseau, D.M. (2005). 

Notons que certains auteurs utilisent le terme « social » pour referer aux travailleurs d'une 
organisation, et le terme « societal » pour referer a la societe dans son ensemble. Voir, par 
exemple, Mullenbach, A. (2002). 

Campoy, E. et al. (2005). 

Rousseau, D.M. (2005). 

Campoy, E. et al. (2005). 

Contrairement a Campoy, E. et al. (2005), qui utilisent l’appellation de contrat tacite, nous 
preferons conserver l'appellation de contrat implicite de Rousseau, D.M. (1989) qui a precise 
qu’il ne doit y avoir aucune confusion entre le contrat economique implicite (qui s’interesse 
aux aspects economiques d’une relation d'echange) et le contrat psychologique implicite 
(qui s’interesse aux aspects psychologiques et comportementaux de ladite relation). 
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psychologiques) ou des deux (contrats normatifs), ou selon une perspective 
externe lorsqu'il est interprets par une tierce personne pouvant juger du respect 
ou de la violation des termes du contrat (contrats implicites et sociaux). 


Figure 4.2 

Une typologie des contrats sociaux de Rousseau (1995) 


Niveau de diffusion et de partage du contrat 



Sources : traduite et adaptee de Davidson, P. (2005, p. 7) ; Campoy, E. etal. (2005, p. 127) ; Rousseau, D.M. (1995, p. 9). 


Les quatre types de contrat n'etant pas mutuellement exclusifs, ils 
s'influencent l'un l'autre, de fagon directe ou indirecte, a court ou a long terme 73 . 
Par exemple, le contrat social fournit a l'individu une grille d'interpretation des 
promesses. II se diffuse alors dans les trois autres types de contrat. Les contrats 
implicites et normatifs auront ensuite une influence sur le contrat psycholo- 
gique. Les influences inverses existent aussi, mais elles se manifestent moins 
rapidement en raison du rythme plus lent du processus de changement d'un 
contrat social. En somme, consciemment ou non, un individu peut etre expose 
simultanement a plusieurs elements de ces differents contrats 74 . 


73. Campoy, E. etal. (2005). 

74. Rousseau, D.M. (1995). 
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4.4 [.'EVOLUTION DE LA CONCEPTUALISATION 
DU CONTRAT PSYCHOLOGIQUE 

L'expression contratpsychologique n'a jamais ete utilisee avant Chris Argyris, en 1960, 
mais, comme nous l'avons vu plus tot, on en trouve les racines historiques dans 
les ecrits de Chester Barnard, en 1938, et de James G. March et Herbert A. Simon, 
en 1958, qui ont donne naissance, dans une perspective d'echange entre un 
employe et son employeur, a la theorie du systeme cooperatif social equilibre 
et a un modele de retributions-recompenses 75 . 

Comme le rapportent Coyle-Shapiro et Parzefall 76 , Argyris 77 a examine 
le contrat psychologique au niveau groupal et l'echange de ressources tangibles 
entre un employe et son contremaitre, tandis que Levinson et al. 7S et Schein 79 
ont soutenu que la nature de l'echange comprenait des ressources intangibles 
(comme l'accomplissement personnel) et tangibles (comme la remuneration 
du travail). Argyris considere le contrat psychologique comme une entente 
implicite, alors que Levinson et al. et Schein le presentent comme des attentes 
respectives des deux parties participant a l'echange. 

Ainsi, meme si les travaux qui ont contribue aux developpements 
conceptuels initiaux du contrat psychologique ont comme caracteristique com- 
mune de focaliser sur la relation d'echange entre un employe et son organisation, 
ils presentent aussi des differences dont les plus importantes sont 80 : 1) le passage 
d'une vision de l'echange qui prend en compte des avantages tangibles vers une 
perspective plus large qui englobe l'echange de ressources tangibles et intan- 
gibles ; 2) 1'evolution d'une definition du contrat psychologique comme un 
construit de niveau groupal vers un construit focalisant sur la relation entre un 
individu et son organisation ; et 3) un accent plus important sur l'interaction 
entre les deux parties a l'echange. 

Done, historiquement et jusqu'au debut des annees 1990, l'expression 
contrat psychologique a ete utilisee principalement comme cadre de reference 
pour examiner les aspects implicites d'une relation d'echange entre un employe 
et son employeur. A ce stade de 1'evolution de ce concept, l'accent a ete mis de 
fa^on croissante sur l'interaction entre l'individu et son organisation dans un 
processus d'echange de ressources tangibles et intangibles, et les recherches sur 
le sujet ont ete peu nombreuses. 

Ce n'est qu'au cours des annees 1990 que le contrat psychologique a ete 
eleve au niveau de construit scientifique. Le contrat psychologique a alors connu 
un tournant conceptuel et empirique majeur 81 , passant d'une expression servant 


75. Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005, p. 22). 

76. Op. cit. 

77. Argyris, C. (1960). 

78. Levinson, H. et al. (1962). 

79. Schein, E. (1965). 

80. Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005, p. 24). 

81. Millward, L.J. et P.M. Brewerton (2000, p. 2). 
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a expliquer les aspects vagues et difficiles a saisir de la qualite d'une relation 
d'ecliange a une entite cognitive perceptuelle. Le contrat psychologique a des tors 
ete considere comme un concept mesurable et comme un contrat appartenant 
uniquement a Vindividu, et non aux deux parties d'une relation d'echange. Ce 
virage conceptuel prend son origine dans la these de Rousseau, en 1989, qui fait 
une distinction entre le contrat psychologique et le contrat implicite. En outre, 
dans Psychological Contracts in Organizations, publie en 1995, l'auteur presente le 
contrat implicite comme une composante importante d'un systeme de pensee 
plus formel de l'aspect psychologique de la relation d'emploi. 

La conceptualisation de Rousseau marque une rupture 82 avec les concep- 
tualisations initiales, et particulierement sur deux points cles 83 : 1) d'une part, le 
contrat psychologique est situe au niveau individuel, ce qui reduit l'importance 
de la notion d'accord d'Argyris (1960) et de la perspective de l'organisation de 
Levinson etal. (1962) et de Schein (1965); 2) d'autre part, il repose maintenant sur 
des obligations organisationnelles basees sur des promesses peryues, et non plus 
sur des attentes. Neanmoins, depuis les premiers travaux de Rousseau datant des 
annees 1980, la documentation sur le contrat psychologique s'est complexifiee, 
certains auteurs travaillant, comme Rousseau, sur l'aspect cognitivo-perceptuel 
du contrat, et d'autres tentant d'examiner des aspects plus dynamiques et rela- 
tionnels de l'interface entre les individus et les organisations, comme l'ont fait 
auparavant Barnard (1938), Argyris (1960), Levinson et al. (1962) et Schein 
(1965), pour ne nommer que ceux-la. 


4.4.1 Deux approches conceptuelles de la relation d'emploi 

Au cours de la derniere decennie du xx e siecle, la relation d'emploi a ete abordee 
en tant que contrat psychologique qui comprend des promesses non ecrites et 
des attentes et obligations mutuelles entre un employe et son organisation. Les 
chercheurs ont adopte tantot l'approche etroite de Rousseau 84 qui focalise sur la 
seule perspective de l'employe, tantot celle plus large vehiculee principalement 
par Coyle-Shapiro et Kessler 85 qui s'interesse aux perspectives des deux parties 
en presence, l'employe et l'employeur 86 . 


82. Toutefois, selon Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005) et Roehling, M.V. (1996), la 
rupture avec les travaux anterieurs ne serait pas aussi claire que le pretendent certains auteurs 
contemporains, notamment avec les travaux de Levinson, H. et al. (1962) qui consideraient 
deja que les attentes avaient un caractere contraignant qui les rapprocheraient de la notion 
d’obligations de Rousseau, D.M. (1989, 1995). Voir Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall 
(2005, p. 25); Levinson, H. etal. (1970). 

83. Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005). 

84. Rousseau, D.M. (1990, 1995). 

85. Coyle-Shapiro, J.A.-M. et I. Kessler (2002) ; Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005). 

86. Winter, R. et B. Jackson (2006). 
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4.4.1 .1 La perspective individuelle 

Rousseau 87 a suggere que le contrat psychologique implique non seulement 
des attentes, mais aussi des promesses ou obligations reciproques que l'on ne 
trouve pas comme telles dans un contrat d'emploi. Bien que l'organisation soit 
perdue comme celle qui fait de telles promesses, ce n'est pas elle qui definit les 
obligations reciproques, mais plutot les individus. Les individus observent les 
actions de l'organisation et les interpretent de fa?on subjective. Les employes 
s'impliquent dans une relation en tenant pour acquis qu'employeurs et employes 
ont des obligations reciproques. Le contrat est done largement informel et inter- 
pretatif, il evolue au fur et a mesure que la relation d'emploi entre individus et 
organisations se prolonge. 

A ce jour, la majorite des recherches qui se sont interessees a la metaphore 
du contrat psychologique ont focalise sur les perceptions de l'employe quant a la 
violation dudit contrat par l'employeur 88 . Ainsi, il y a violation du contrat psy- 
chologique lorsque l'employe croit que l'employeur n'a pas rempli ses obligations. 
Il s'agit ici d'un important courant de recherche qui a montre que la perception 
de violation du contrat psychologique par l'employeur entraine chez l'employe une 
reduction de la satisfaction, de l'implication au travail, des comportements de 
citoyennete organisationnelle et de l'intention de rester au service de l'organisation 89 . 

La typologie des contrats psychologiques de Rousseau 

Bien que les conditions specifiques du contrat puissent varier d'un individu a un 
autre ou d'un groupe d'employes a un autre, les ecrits sur le contrat psychologique 
font generalement etat de deux grands types d'obligations, soit des obligations 
transactionnelles et des obligations relationnelles 90 . Rousseau 91 propose toutefois 
une typologie plus complexe que celle suggeree par le continuum bipolaire allant 
du contrat psychologique transactionnel au contrat psychologique relationnel, 
soit quatre types de contrat en fonction des deux dimensions que sont le cadre 
temporel et les conditions du contrat (voir tableau 4.2 et figure 4.3). 

Le contrat psychologique transactionnel renvoie a des obligations speci- 
fiques de courte duree et ne demande qu'un faible engagement reciproque de 
chacune des parties. Ces obligations sont generalement considerees comme de 
nature economique ou financiere, comme l'acceptation de travailler des heures 
supplementaires et d'avoir une remuneration globale basee sur la performance 
individuelle, mais sans pour autant que l'employe developpe un sens de loyaute 
envers l'organisation. Ce type de contrat est egalement relie a de faibles niveaux 
de flexibility et de contributions de la part de l'employe. Lors des periodes de 


87. Rousseau, D.M. (1989, 1990, 1995). 

88. Van Dyne, L. et J. Butler Ellis (2004). Pour plus d’information, voir les textes suivants suggeres 
par les auteurs : Robinson, S.L. et al. (1994) ; Morrison, E.W. et S.L. Robinson (1997) ; Robinson, 
S.L. et E.W. Morrison (2000); Bunderson, J.S. (2001). 

89. Op. cit. Pour plus d’information, voir les textes suivants suggeres par les auteurs : Robinson, 
S.L. et D.M. Rousseau (1994); Robinson, S.L. (1996); Turnley, W.H. et D.C. Feldman (1999). 

90. McDonald, D.J. et P.J. Makin (2000) ; Morrisson, E.W. et S.L. Robinson (1997). 

91. Rousseau, D.M. (1995, 2000). 
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changements organisationnels, l'elasticite de tels contrats est moindre que celles 
des contrats de type relationnel. En somme, il s'agit de responsabilites specifiques 
et etroites de la part de l'employe, qui a l'obligation de faire uniquement le travail 
pour lequel il est paye, et d'un engagement limite de la part de l'employeur, qui 
offrira peu de conditions de formation et de developpement a l'employe. En outre, 
l'employe n'a aucune obligation de demeurer a l'emploi de l'organisation, il ne s'engage 
qu'a fournir un travail pour une periode de temps donnee, et l'employeur n'a 
aucune obligation future envers l'employe, a qui il n'offre du travail que pour une 
periode limitee. 

Le contrat psychologique relationnel, qui se situe a l'oppose du contrat 
psychologique transactionnel, repose sur des obligations de longue duree carac- 
terisees par la confiance et la loyaute mutuelles. Il est base sur l'engagement 
reciproque de chaque partie, notamment pour l'employe par sa loyaute envers 
l'organisation et, pour l'employeur, par l'octroi de la securite d'emploi. Les 
recompenses offertes a l'employe, vaguement rattachees a sa performance, ont 
surtout un rapport avec son engagement et sa participation dans l'organisation. 
En somme, il s'agit ici de stabilite et de loyaute. D'une part, l'employe a l'obli- 
gation de ne pas quitter l'organisation et de s'acquitter de ses responsabilites 
pour conserver son emploi, et doit aussi manifester sa loyaute et contribuer a la 
satisfaction des besoins et des interets organisationnels. D'autre part, l'employeur 
s'engage a lui fournir un salaire stable et un emploi a long terme, de meme qu'a 
supporter son bien-etre et ses interets personnels et familiaux. 

Cette distinction des deux principaux types de contrat psychologique 
n'est toutefois pas dichotomique, un contrat psychologique se composant habi- 
tuellement d'elements transactionnels et d'elements relationnels dont l'equilibre 
est, quant a lui, dynamique. Certains chercheurs soulignent l'importance de 
cet equilibre comme facteur d'influence sur les attitudes et les comportements 
des employes, particulierement lorsque sa variation se traduit par la perception 
d'une rupture ou d'une violation de certains de ses elements, qu'ils soient tran- 
sactionnels ou relationnels 92 . 

Le contrat transitionnel tient moins d'un type de contrat que de l'etat 
d'esprit suivant un changement organisationnel et les modifications susceptibles 
de survenir dans le contrat anterieurement conclu entre l'employeur et l'employe 93 . 
Autrement dit, il s'agit de la perception qu'a l'individu des conditions de la relation 
d'emploi prealablement etablie et de celles de la nouvelle relation d'emploi qui 
emerge d'un changement. Peuvent alors survenir la mefiance, le doute et Yerosion. 
Dans un contexte de mefiance, l'employe croit que l'employeur envoie des 
signaux confus et contradictoires sur ses intentions futures, et l'employeur, qui 
n'a pas confiance en son employe, retient des informations importantes. Lorsque 
le doute s'installe dans la relation d'emploi, l'employe et l'employeur pergoivent 
certaines ambigurtes sur la nature de leurs obligations futures reciproques. 
Finalement, il y a erosion de la relation d'emploi lorsque l'employe croit que ce 


92. McDonald, DJ. et P.J. Makin (2000) ; Robinson, S.L. et al. (1994) ; Sparrow, P.R. (1996, p. 75-92) ; 
Sparrow, P.R. (1998, p. 30-63). 

93. Rousseau, D.M. (2000). 
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qu'il obtiendra a l'avenir en retour de ses contributions sera moindre que ce qu'il 
a obtenu par le passe, et lorsque l'employeur a precede a des changements qui 
reduisent le salaire et les avantages de l'employe et, done, sa qualite de vie. 

Enfin, le contrat equilibre est dynamique et s'inscrit dans une relation 
d'emploi a duree indeterminee reciproque et enrichissante, tant pour l'employeur 
que pour l'employe, conditionnee par le succes financier de l'organisation et les 
possibilities de carriere de l'employe. Autrement dit, chaque partie de la relation 
d'echange contribue au developpement de l'autre partie. Dans cette relation 
gagnant-gagnant, l'employeur peut compter sur la performance optimale de 
son employe, et l'employe beneficie de conditions favorables au succes de sa 
carriere. II s'agit done d'un echange actif visant a ameliorer de fagon continue 
la condition de chacune des parties. Sur le plan de l'employabilite, l'employe 
s'engage a developper ses competences, et l'employeur a renforcer l'employabilite 
a long terme de son employe, tant a l'interieur qu'a l'exterieur de l'organisation. 
Pour esperer de l'avancement interne, l'employe doit developper les competences 
pertinentes et requises par son employeur actuel, mais ce dernier doit, en 
retour, fournir les conditions necessaires au developpement de la carriere de 
son employe. Pour renforcer son employabilite externe, l'employe a l'obligation 
d'atteindre des objectifs de plus en plus importants pour assurer la competitivite 
de l'organisation, et l'employeur doit favoriser l'apprentissage continu pour aider 
l'employe a satisfaire ces nouvelles exigences. 

Le tableau 4.2 fait la synthese des quatre types de contrat psychologique 
que nous venons d'examiner. Cette synthese n'est pas limitative, une situation 
reelle pouvant vraisemblablement alimenter l'un ou l'autre type de contrat 
d'elements nouveaux et pertinents. 

Comme le revelent les elements du tableau 4.2, les quatre types de contrat 
psychologique proposes par Rousseau ont des implications variees pour les organi- 
sations, les employes et les clients. Paradoxalement, des caracteristiques d'un type 
de contrat qui peuvent beneficier a un groupe peuvent, selon les circonstances, 
porter prejudice a un autre groupe. En void des exemples 94 : 1) les contrats 
psychologiques relationnels crees pour favoriser un plus grand controle 
sur les employes peuvent reduire la capacite de l'organisation d'influencer 
leur performance, car des employes qui se sentent en securite peuvent etre 
peu motives a faire leur travail differemment ; 2) les contrats psychologiques 
transactionnels qui procurent plus de flexibility a une organisation en 
matiere de recrutement peuvent aussi reduire sa capacite d'apprentissage, 
car le va-et-vient des employes est si rapide qu'il y a peu de memoire orga- 
nisationnelle pour contribuer au succes de nouvelles idees et a l'innovation ; 
3) les contrats psychologiques transactionnels limitent la creation de relations 
avec la clientele. Par contre, les contrats psychologiques relationnels n'offrent 
aucune garantie d'un service de qualite a la clientele. 

La figure 4.3 represente la meme typologie, mais en plafant les deux 
principaux types de contrat, transactionnel et relationnel, chacun a une extremite 
du continuum. 


94. Rousseau, D.M. (1995, p. 197). 
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Figure 4.3 

Les contrats psychologiques de Rousseau (2000) 



L'organisation doit done eviter les divergences entre la strategie organisa- 
tionnelle visee et celle effectivement realisee a travers les contrats psychologiques 
de la relation d'emploi. Si les pratiques de gestion des ressources humaines sont 
contradictoires avec les huts de l'organisation, les contrats psychologiques ne 
pourront pas participer a leur realisation. Pour gerer le lien entre la strategie 
organisationnelle et les contrats psychologiques, Rousseau suggere ce qui suit 95 : 
1) assurer l'alignement des pratiques de gestion des ressources humaines avec la 
strategie de l'organisation; 2) preciser l'envergure desiree du service a la clientele 
et la refleter dans les pratiques de recrutement, de remuneration et de deve- 
loppement des competences des employes et, par voie de consequence, dans 
les types de contrat psychologique crees par la relation d'emploi ; 3) specifier 
les criteres de performance et les niveaux attendus de la part des employes, et les 
reviser au besoin; enfin 4) maintenir avec les employes des relations honnetes 
et de bonne foi, la qualite des relations pouvant avoir un impact sur la possibility 
de modifier et de renegocier des contrats psychologiques. 


95. Op. cit., p. 200-201. 
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Tableau 4.3 


Les types de contrat et leurs implications vis-a-vis de I'organisation, 
des employes et des clients 



Contrat psychologique 
transactionnel 

Contrat psychologique 
relationnel 

Contrat psychologique 
equilibre 

Contrat psychologique 
transitionnel 
(sans garanties) 

Organisation 

• Hauttauxde roulement. 

• Faibles couts de main- 
d’reuvre/moins de ressources 
allouees au developpement 
des employes. 

• Apprentissage organisa- 
tionnel limite/difficulte de 
s’engager dans I’amelioration 
continue et I’approfondis- 
sement de I’apprentissage. 

• Tendance vers une 
specialisation etroite des 
habiletes/services/produits. 

• Termes du contrat bien 
dbfinis. 

• Capacite de creer facilement 
de nouveaux contrats. 

• Flexibilite pour repondre 
au marche changeant. 

• Faible taux de roulement. 

• Memoire institutionnelle 
forte mais difficult a reagir 
aux nouvelles demandes 
d’apprentissage. 

• Marche de travail interne. 

• Main-d'ceuvre relativement 
homogene. 

• Culture distinctive bien 
developpee. 

• Ressources allouees 
au developpement 
des employes. 

• Orientee surle travail 
en equipe. 

• Culture propice a I’appren- 
tissage continu et a 
I’innovation. 

• Forte capacite a influencer le 
comportement des membres 
de I’organisation. 

• Capacite a renegocier les 
contrats psychologiques 
existants. 

• Apprentissage et memoire 
organisationnelle pergus 
comme des avantages 
concurrentiels. 

• Strategie organisationnelle 
en transition. 

• Vraisemblablement, 
tendance vers des contrats 
psychologiques de type 
transactionnel. 

Employes 

• Peu ou pas de loyaute 

• Haut niveau de loyaute 

• Plus grandes occasions de 

• Absence d'engagement de la 


organisationnelle. 

organisationnelle. 

developpement (formation/ 

part de I’organisation quant 


• Developpent des 

• Employes tres dependants 

mobility laterale). 

aux emplois futurs. 


competences recherchees. 

de leur organisation. 

• Employes dependants du 

• Environnement de travail 


• Emploi instable. 

• Formation : developpent 

support de leurs collegues 

demoralisant. 


• Flexibilite/facile de quitter 

des habiletes specifiques 

de travail pour remplir leurs 

• Interpretation impossible 


I'organisation. 

a I’organisation (moins 

promesses. 

des termes de la relation 


• Faible intention de demeurer 

recherchees sur le marchb). 

• Confiance et respect mutuels 

d’emploi (contrats psycho- 


dans I'organisation d long 

• Emploi stable. 

parmi les collegues de 

logiques). 


terme. 

• Engagement envers 


• Reticence a faire confiance 


• Moins enclins a prendre 

une organisation. 

• Engagement organisationnel 

a I’organisation et aux 


des responsabilites 

• Intention elevee de rester 

Sieve. 

collegues de travail. 


additionnelles/faible eventail 

dans I’organisation. 

• Large eventail de 

• Intention relativement 


de contributions. 

• Membres hautement 

contributions. 

faible de rester dans 


• Systeme de recompenses 
focalise surle court terme. 

socialises. 

• Participation souhaitee 
par I’organisation. 

I’organisation. 

Clients 

• Focalisation limitee sur les 

• Relations stables avec 

• Organisation tres sensible 

• Services a la clientele, 


relations avec les clients. 

la clientele. 

aux besoins des clients. 

relations avec les 


• Niveau previsible de 

• Connaissance approfondie 

• Habilitation. 

clients et satisfaction 


performance organi- 

des preferences de la 

• Interdependence elevee 

des clients pauvres, 


sationnelle/ relations 
prbvisibles et discretes. 

• Services limitbs, 
specialement le service 
apres-vente. 

clientele. 

• Qualite du service et relations 
avec les clients dependent 
de la culture et des normes 
organisationnelles. 

entre les clients et 
I’organisation. 

• Service a la clientele plus 
large et plus receptif. 

• Relations stables. 

limites ou inconsistants. 


Source: traduit de Rousseau, D.M. (1995, p. 198-199). 
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Encadre 4.1 

Des definitions du contrat psychologique 

Those participants in an organization who are called its employees are offered a variety of 
material and non-material incentives, generally not directly related to the attainment of the 
organization objective. . . in return for their behaviour during the time of their employment. . . 
In joining the organization, he (the employee) accepts an authority relations, i.e. he 
agrees that within some limits (defined both explicitly and implicitly by the terms of 
the employment contract) he will accept as the premise of his behaviours orders and 
instructions supplied by the organizations (March and Simon, 1958, p. 90). 

Since the foremen realize the employees in this system will tend to produce optimally 
under passive leadership, and since the employees agree, a relationship may be hypo- 
thesized to evolve between the employees and the foremen which might be called the 
‘psychological contract’ (Argyris, 1960, p. 97). 

A series of mutual expectations of which the parties to the relationship may not them- 
selves be dimly aware but which nonetheless govern their relationship to each other 
(Levinson etal., 1963, p. 21). 

An implicit contract between an individual and this organization which specifies what 
each expects to give and receive from each other in the relationship (Kotter, 1973, p. 92). 

The notion of a psychological contract implies that there is an unwritten set of expec- 
tations operating at all times between every member of an organization and the various 
managers and others in that organization (Schein, 1980, p. 22). 

The term psychological contract refers to an individual’s belief regarding the terms and 
conditions of a reciprocal exchange agreement between the focal person and another 
party. Key issues here include the belief that a promise has been made and a consideration 
offered in exchange for it, binding the parties to some set of reciprocal obligations 
(Rousseau, 1989, p. 123). 

In simple terms, the psychological contract encompasses the actions employees 
believe are expected of them and what response they expect in return from the employer 
(Rousseau and Greller, 1994, p. 386). 

The psychological contract is individual beliefs, shaped by the organization, regarding 
terms of an exchange agreement between the individual and their organization 
(Rousseau, 1995, p. 9). 

The perceptions of both parties to the employment relationship, organization and indi- 
vidual, of the obligations implied in the relationship (Herriot and Pemberton, 1997, p. 45). 

An employee’s beliefs about the reciprocal obligations between that employee and his other 
organization, where these obligations are based on perceived promises and are not necessa- 
rily recognized by agents of the organization (Morrison and Robinson, 1997, p. 229). 

Source: tire de Conway, N. et R.B. Briner (2005, p. 21-22). 

Note: Les auteurs soulignent que ces definitions montrent clairement que, malgre quelques similarites, elles 
affichent de nombreuses differences. En outre, aucun consensus ne s’en degage. Par exemple, alors que 
Herriot et Pemberton soutiennent que le contrat psychologique fait reference aux perceptions des deux 
parties, I’employe et I’employeur, Rousseau, Robinson et Morrison croient que seul I’employe peut detenir 
un contrat psychologique. 
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4.4.1. 2 La perspective organisationnelle 

Plus recemment, et plus particulierement depuis le debut des annees 2000, 
certains chercheurs 96 ont adopte une approche plus large des contrats psycho- 
logiques en insistant sur la nature bidirectionnelle des relations d'emploi et sur 
les avantages a traiter non seulement la perspective de l'employe, mais aussi celle 
de l'employeur, et meme celle des collegues des groupes de travail. En outre, 
d'autres chercheurs ont commence a examiner les effets individuels et organi- 
sationnels du respect des engagements, les ecarts entre les recompenses et les 
contributions et l'apparition du syndrome du bon soldat et du comportement 
deviant positif 97 . 


La typologie des relations d'emploi de Wang eta/. 98 

Dans la perspective de l'employeur, les relations d'emploi peuvent etre examinees 
selon differentes approches, incluant la gouvernance des ressources humaines, 
les systemes de ressources humaines et le modele de retributions-contributions. 
Wang et al. (2003) ont developpe une typologie des relations d'emploi dans 
la perspective de l'echange entre les contributions de l'employe auxquelles 
l'organisation s'attend et les retributions offertes par l'employeur a l'employe 99 . 
Comme le montre la figure 4.4, cette typologie comprend quatre approches 
generates de la relation d'emploi : 1) l'investissement mutuel (accent sur l'orga- 
nisation), 2) le quasi-contrat (accent sur l'emploi), 3) le surinvestissement et 
4) le sous-investissement. 


96. Voir, par exemple, Coyle-Shapiro, J.A-.M. (2002) ; Coyle-Shapiro, J.A.-M. et I. Kessler (2002). 

97. Van Dyne, L. et J. Butler Ellis (2004). Voir egalement les auteurs qu'ils suggerent: Turnley, 
W.H. et al. (2003) ; Turnley, W.H, et D.C. Feldman (1999b) ; Lambert, L.S. et al. (2002) ; Bolino, 
M.C. et W.H. Turnley (2002); Spreitzer, G.M. et S. Sonenshein (2003). 

Lorsqu'on examine les individus en tant qu’acteurs des situations de tous les jours, on observe 
que, dans les situations de presentation de soi, des personnes sont particulierement douees 
pour utiliser des strategies variees de gestion des impressions (Vallerand, R .J., 2006, p. 138). 
On appelle gestion des impressions les efforts systematiques d'une personne pour se compor- 
ter de maniere a produire sur les autres les impressions desirees et qui se traduisent par divers 
comportements, comme s’associer aux bonnes personnes, s’attirer les bonnes graces d’autrui, 
s’attribuer le merite d’une reussite, acquiescer aux opinions d'autrui, accorder des faveurs 
(Schemerhorn, J.R. et al., 2002, p. 116). Au sujet du syndrome du bon soldat, Bolino, M.C. 
(1999) offre une comparaison interessante des employes altruistes (comportements de citoyen- 
nete organisationnelle) et egocentriques (gestion des impressions), qualifiant les premiers 
de bons soldats et les seconds de bons acteurs. Par ailleurs, il semble que le comportement 
deviant positif, c'est-a-dire la faf on dont les organisations et leurs employes s'epanouissent et 
reussissent, constitue une nouvelle approche qui suscite l'interet des chercheurs du domaine 
du developpement organisationnel. Voir a ce sujet Cameron, K. et al. (2003). 

98. Wang, D. et al. (2003, p. 513-514). Voir aussi Tsui, A.S. et al. (1997). II est a noter que d'autres 
typologies ont aussi ete developpees; voir, par exemple, Shore, L.M. et K. Barksdale (1998). 

99. Soulignons que les auteurs adoptent ici une perspective developpee historiquement par 
C.I. Barnard (1938) et March, J.G. et H. Simon (1958). 
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Encadre 4.2 

Les six caracteristiques du contrat psychologique de Davidson (2005) 


II semble que les auteurs s’entendent sur six caracteristiques bipolaires principales du contrat psycho- 
logique, lesquelles peuvent exister a des degres divers, selon les situations. 

Le contrat psychologique est base sur le concept de I’echange. 

Le contrat psychologique est base sur le concept d’un echange de benefices et de recompenses. 
L’employeur beneficie du travail et de la cooperation de l’employe qui, en retour, regoit des recompenses 
intrinseques et extrinseques. S’appuyant sur les travaux de Rousseau (1995), Davidson soutient que 
la mutuality et la reciprocite assurent que le contrat psychologique donnera des resultats acceptables. 
Autrement dit, c’est seulement lorsque les deux parties ont quelque chose a gagner qu’elles vont travailler 
a I’atteinte de resultats. Dans un contrat psychologique equilibre, les deux parties ont le sentiment que 
I’echange produit des resultats qui ont de la valeur. 

L’engagement dans la relation contractuelle est volontaire. 

La decision de participer a un contrat est volontaire : un employeur n’est pas tenu d’offrir un emploi a un 
individu en particulier, et un individu n’est pas tenu d’accepter une offre d’emploi qui lui est faite. Mais, 
en realite, le niveau de choix possible depend de certains facteurs tels que la situation economique (du 
cote de I’individu) et la disponibilite de la main-d’ceuvre ayant les qualifications requises (du cote de 
I’employeur). Si I’on considere que la decision volontaire se fait le long d’un continuum passant d’un 
grand nombre a un petit nombre de choix, les individus et les organisations devraient se trouver a des 
extremites opposees. Par exemple, le choix des ingenieurs en informatique d’accepter ou de refuser de 
jouer un role est eleve lorsque la demande (I’employeur) pour ce type de main-d’ceuvre est plus elevee 
que I’offre (la main-d’ceuvre). Les employeurs ont alors I’impression d’avoir moins de choix parce qu’ils 
sont en competition avec d’autres employeurs pour un bassin limite de personnel qualifie et experiments. 

Les elements du contrat psychologique sont en partie implicites. 

Meme lorsque les deux parties ont une vision claire de ce que sont les elements cles de I’echange 
(p. ex., recompenses pour atteindre des objectifs, heures supplementaires pour respecter une echeance), 
d’autres elements demeurent vagues et plus difficiles a identifier (p. ex., criteres de promotion). Plus le 
contrat psychologique est explicite, plus il est clair. 


L'approche de I'investissement mutuel, ou encore celle qui met l'accent 
sur l'organisation, se caracterise par la combinaison d'un niveau eleve de contri- 
butions attendues et d'un niveau eleve de retributions offertes. Autrement dit, 
l'employeur investit dans un employe dans une perspective de carriere a long 
terme et de securite d'emploi et s'attend, en retour, a ce que la contribution de 
l'employe a l'organisation surpasse sa contribution a son emploi. 

L'approche du quasi-contrat, ou encore celle qui met l'accent sur l'emploi, 
se caracterise par l'attente d'un niveau relativement faible de contributions et de 
retributions. Un cas typique est celui de la relation d'echange purement econo- 
mique entre une firme de courtage en valeurs mobilieres et l'agent de change. 

L'approche du surinvestissement combine un niveau eleve de retributions 
offertes par l'employeur a l'employe avec un niveau relativement faible d'attentes 
eu egard aux contributions de l'employe. Cette absence d'equilibre joue en faveur 
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Encadre 4.2 (suite) 


Le contrat psychologique est dynamic/ tie. 

Le contrat psychologique n’est pas statique. II peut etre affecte par bon nombre de facteurs. Les auteurs 
s’entendent sur le fait que le contrat est dynamique, mais leurs perceptions sur le rythme du changement 
varient. Par exemple, I’individu peut modifier le contrat psychologique lorsqu’il realise qu’un collegue 
a eu droit a un genereux boni, ou encore lorsqu’il a lui-meme beneficie d’une promotion. De son cote, 
I’employeur peut modifier le contrat apres une augmentation du salaire minimum ou encore a la perte 
d’un client important, par exemple. Davidson suggere que le rythme du changement depend du facteur 
qui occasionne le changement, de I’importance relative accordee a ce changement et du contexte rela- 
tionnel dans lequel il se produit. 

Le contrat psychologique est influence par des experiences anterieures, 
particulierement par la perception de ruptures. 

Les comportements des deux parties sont influences par les experiences anterieures, particulierement 
lorsqu’il y a eu rupture de contrat psychologique. Le fait que la rupture soit apparue dans une autre 
relation d’echange (p. ex., avec un ex-collegue ou un ex-employeur) ou non n’a pas autant d’importance 
que la perception de ce qui s’est produit. Par exemple, un individu qui croit avoir ete ignore par son 
ex-employeur lors du processus de promotion pourrait etre moins patient que ses collegues chez son 
nouvel employeur. De telles ruptures pourraient miner la confiance entre les parties ; la force de I’impact 
est fonction du type et du nombre de ruptures, et du moment ou elles se produisent. 

Le contrat psychologique comp rend des dimensions groupales et individuelles. 

La dimension groupale represente les manifestations de la culture organisationnelle (contrats normatifs) 
et de la culture environnementale (culture sociale). La dimension individuelle comprend les contrats 
psychologiques et implicites (voir la figure 4.2). 


Source: traduit de Davidson, P. (2005, p. 4-8). 


de l'employe puisque l'employeur, tout en offrant de nombreuses retributions 
de niveau eleve, s'attend a des contributions limitees et de faible niveau de la 
part de l'employe. Certains emplois dans la fonction publique, ou encore des 
emplois proteges par les conventions collectives, pourraient etre classes dans 
cette categorie. 

L'approche du sous-investissement se caracterise par la combinaison 
de l'attente, par l'employeur d'un niveau eleve de contributions de la part de 
son employe avec un niveau relativement faible de retributions, lei encore, il 
y a absence d'equilibre, mais cette fois en faveur de l'employeur qui s'attend a 
de nombreuses contributions de la part de l'employe tout en lui offrant peu de 
retributions. 
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Figure 4.4 

Une typologie generate des relations d'emploi dans une perspective 
de retributions-contributions de Wang et al. (2003) 


Contributions que I’employeur attend de I’employe 





Elevees et nombreuses 

Faibles et limitees 

Retributions 
que I’employeur 
offre a I’employe 


Elevees et 
nombreuses 

Approche de I’investissement mutuel 
(accent sur l’organisation) 

Approche du surinvestissement 


Faibles et 
limitees 

Approche du sous-investissement 

Approche du quasi-contrat 
(accent sur I’emploi) 


Source: traduite de Wang, D. etal. (2003, p. 514). 

Note: Selon les auteurs, des parallels peuvent etre faits entre cette typologie et celle de Rousseau, D.M. (1995). Ainsi : le contrat psychologique 
transactionnel est similaire a l’approche du quasi-contrat; le contrat psychologique relationnel est tout a fait comparable a l’approche de 
I’investissement mutuel ; le contrat psychologique transitionnel offre une ressemblance frappante avec l’approche du sous-investissement 
et le contrat psychologique equilibre est assezsemblable a l’approche du surinvesnssemenr (Wang, D. etal., 2003, p. 514). 


4.5 LES RELATIONS ENTRE LE CONSTRUIT DU CONTRAT 
PSYCHOLOGIQUE ET D'AUTRES CONSTRUITS 

Le construit du contrat psychologique est voisin d'autres construits. Bien que 
certains construits comme celui de la satisfaction au travail 100 puissent aussi etre 
examines, nous nous limiterons a certains construits bases, comme celui du 
contrat psychologique, sur la theorie de l'echange social. Les relations presentees 
dans le tableau 4.4 constituent une synthese de la revue, par Coyle-Shapiro 
et Parzefall 101 , des ecrits sur des construits qui ont fait l'objet de nombreuses 
recherches, nommement : 1) le support organisationnel pergu ; 2) l'echange 
leader-membre; et 3) la justice organisationnelle. Nous reviendrons sur les deux 
derniers construits dans le chapitre qui abordera les conditions personnelles 
individuellement negociees (COPIN) dans une relation d'emploi. Id, nous expli- 
querons succinctement chacun des construits. 

La theorie du support organisationnel soutient que les employes entre- 
tiennent des croyances au sujet du degre auquel l'organisation se preoccupe de 
leur bien-etre et valorise leurs contributions. On suppose que le support orga- 
nisationnel percu est base sur la fa?on dont l'organisation a historiquement 
traite ses employes 102 . L'echange leader-membre fait reference a la qualite de 


100. Guest, D.E. (1998). 

101. Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005, p. 43-54). 

102. Aselage, J. et R. Eisenberger (2003, p. 492). 
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la relation professionnelle entre le leader (superviseur) et ses subordonnes qui 
inclut le respect que le leader eprouve pour les capacites de ses subordonnes et 
vice versa, la confiance qu'ils se portent mutuellement et les responsabilites reci- 
proques qu'ils croient avoir 103 . La justice organisationnelle comprend la justice 
distributive (les recompenses offertes aux employes selon les regies de l'equite 
- par exemple, une prime de rendement), la justice procedural (la valeur des 
decisions prises par l'employeur et la fa?on dont les retributions sont accordees 
aux employes - par exemple, les augmentations de salaire et les promotions) et la 
justice interactionnelle (le respect et la sincerite dans les rapports de superieur a 
inferieur - par exemple, l'information fournie aux employes et leur participation 
a la prise de decision). L'employe eprouve un sentiment de justice organisationnelle 
quand il pergoit que l'entreprise le traite de maniere juste et equitable 104 . 

En outre, comme les resultats de recherche le soulignent frequemment, 
precisons que le comportement de citoyennete organisationnelle est defini 
comme un comportement constructif de la part d'un employe, qu'il n'est pas requis 
dans sa description d'emploi et qu'il contribue a l'efficacite organisationnelle, 
mais qu'il n'est pas directement ni explicitement reconnu par le systeme de 
recompenses 105 . 

Dans le tableau 4.4, chaque construit est, dans un premier temps, defini. 
II est ensuite mis en relation avec le contrat psychologique, d'abord sur la base des 
similitudes, puis sur celle des differences. Finalement, les principales variables 
de recherche de meme que les resultats afferents sont identifies. 


4.6 DE L'ANCIEN AU NOUVEAU CONTRAT PSYCHOLOGIQUE 

S'il n'y a pas de consensus sur les elements que devrait contenir un contrat psy- 
chologique, il est generalement admis dans la communaute des chercheurs, et 
comme l'indique le tableau 4.5, qu'il a ete significativement modifie au cours 
des dernieres annees (Sharpe, 2003). Jusqu'au debut des annees 1990, la plupart 
des organisations avaient adopte une structure hierarchique et bureaucratique 
et developpe une relation d'emploi paternaliste. Dans les organisations caracte- 
risees par la stabilite, la previsibilite et la croissance, la place des employes, tant 
pour l'avenir que pour le temps present, etait clairement etablie : l'organisation 
garantissait aux employes, en echange de leur loyaute, de leur implication au 
travail et de niveaux de performance conformes aux valeurs organisationnelles, 
la securite d'emploi, des opportunities de carriere, des augmentations salariales 


103. Schermerhorn, J.R. et al. (2002, p. 365). 

104. Vallerand, R.J. (2006, p. 635). 

105. Organ, D.W. (1988, 1989) ; Coyle-Shapiro, J.A.-M. (2002) ; Ang, S. et al. (2003). Notons qu'en 
1938, C.I. Barnard avait deja souligne l'importance de la contribution volontaire des employes 
au systeme cooperatif. En 1966, R. Katz et R.L. Kahn ont contribue a clarifier les notions 
de comportements relies au role et de comportements spontanes, ces derniers incluant des 
comportements cooperatifs, protecteurs du systeme, qui contribuent a renforcer l’image de 
l'organisation et qui depassent largement les descriptions formelles d'un emploi (Organ, D.W., 
1989, p. 157). 
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annuelles, des bonis de performance, des avantages sociaux additionnels et des 
investissements dans la formation et le developpement des competences. Bret, 
l'ancien contrat psychologique etait clair et pouvait se resumer comme suit : en 
echange de sa pleine et entiere participation au meilleur fonctionnement de 
l'organisation, celle-ci offre a l'individu la possibility d'y construire progressi- 
vement l'ensemble de sa carriere, le travail satisfaisant ou superieur entrainant 
ponctuellement des promotions auxquelles s'ajoutent de nouveaux defis et de 
nouvelles responsabilites 106 . 

Comme le souligne David M. Noer 107 , le vieux contrat psychologique a 
emane de la culture des Etats-Unis de la periode de l'apres-Seconde Guerre mon- 
diale qui valorisait les relations d'emploi a long terme dans des organisations de 
grande taille dans un pays historiquement reconnu pour son avantage compe- 
titif. Aujourd'hui, la realite est tout autre. Pour bien saisir le passage de l'ancien 
au nouveau contrat psychologique, Noer utilise les cinq elements constitutifs 
du contrat psychologique, a savoir : 1) le type de relation d'emploi (long terme 
vs situationnelle) ; 2) les recompenses liees a la performance ; 3) les styles de 
management; 4) la loyaute; et 5) et la duree de l'emploi - voir tableau 4.5. 

Dans le vieux contrat psychologique, la relation d'emploi s'etalait dans le 
long terme et comprenait un eventail d'avantages sociaux bases sur l'anciennete 
des employes. Ce type de strategic a permis aux organisations de s'assurer l'enga- 
gement de leurs employes. Mais elles se retrouvent maintenant avec une main- 
d'oeuvre vieillissante, homogene et non mobile, souvent desillusionnee. Les 
organisations qui veulent fonctionner sous le nouveau paradigme ont besoin 
d'une main-d'oeuvre qui presente les caracteristiques opposees, comme la flexi- 
bility et la diversity. Du cote des employes, certains se sentent captifs d'une 
organisation qu'il leur serait trop couteux de quitter a cause de l'accumulation 
d'avantages sociaux non transferables. 

La promotion comme recompense de la performance individuelle etait un 
autre element fondamental du vieux contrat psychologique. En realite, la promotion 
a souvent ete utilisee pour recompenser d'autres comportements et attitudes, 
comme la loyaute envers l'organisation, l'adhesion a la culture organisationnelle 
et les annees de service. En outre, comme le systeme de remuneration est hierar- 
chique et lineaire, la promotion devient la seule fagon d'obtenir une augmen- 
tation salariale et des avantages lies au statut, comme l'acces a un espace de 
travail plus grand et a une place de stationnement. Les descriptions d'emploi 
sont elles aussi elaborees hierarchiquement, comme les cubes d'un jeu de 
construction empiles les uns sur les autres, et les normes de performance y sont 
decrites de fa?on statique. Dans le nouveau contrat psychologique, les structures 
organisationnelles sont aplaties, les promotions sont peu frequentes et desormais 
basees sur la performance, et la plupart des employes sont structurellement 


106. Lemire, L. et al. (2003) ; Capelli, P. (1997) ; Sims, R. (1994). 

107. Noer, D.M. (1993, p. 156-177). 
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Tableau 4.5 


Des elements constitutifs du contrat psychologique 
(ancien/nouveau contrat psychologique) 


Elements 
du contrat 

Ancien contrat psychologique 

Nouveau contrat psychologique 

psycho- 

logique 

Strategies 

Resultats 

Strategies 

Resultats 

Relation 

d’emploi 

Long terme. 

Avantages sociaux et 
services aux employes 
qui recompensent 
I’anciennete. 

Processus de reconnais- 
sance pour les employes 
qui renforce la relation 
a long terme. 

Main-d’ceuvre plutot 
agee. 

Main-d’ceuvre homogene. 

Situationnelle. 

Avantages sociaux 
flexibles et transferables. 
Absence de reconnais- 
sance de I’anciennete. 
Distinctions vagues entre 
les employes a temps 
plein, a temps partiel 
et temporaires. 

Main-d’ceuvre flexible. 

Systeme de 
recompenses 
liees a la 
performance 

Systeme lineaire 
de remuneration. 
Symboles relies au statut 
(lineaires). 

Descriptions de fonctions 
etroites. 

Standards de perfor- 
mance fixes. 

Main-d’ceuvre plafonnee 
sur le plan de la carriere. 
Main-d'ceuvre demotivee 
(qui se sent trahie). 

Reconnaissance 
de la contribution. 
Enrichissementde 
I’emploi et participation. 
Philosophie axee 
sur la qualite. 

Equipes de travail 
autogerees. 

Systemes de recompenses 
et de performance non 
hierarchises. 

Main-d’ceuvre motivee. 
Main-d’ceuvre orientee 
vers la tache. 

Style de 
management 

Paternaliste. 

Services de support aux 
employes excessifs. 
Systemes de planification 
de carriere a long terme. 

IVIain-d'ceuvre 

dependante. 

Implication des employes. 
Autonomie des employes. 
Pas de programmes de 
soutien aux employes. 

Pas de planification de 
carriere a long terme 
detaillee. 

Relations exigeantes. 

Main-d’ceuvre habilitee. 

Loyaute 

Maintien du lien d’emploi. 
Cheminements de 
carriere a I’interieur 
de I’organisation. 
Roulement volontaire 
penalise (employe qui 
a quitte volontairement 
pourra revenir a certaines 
conditions). 

Promotion interne; 
recrutement externe 
non encourage. 

Main-d’ceuvre mediocre. 
Main-d’ceuvre homogene 
(qui ne represente pas 
de diversite). 

Responsabilisation 
et travail de qualite. 
Cheminements de 
carriere non traditionnels. 
Roulement volontaire 
favorise (processus 
entree/sortie en relation 
avec la revision du plan 
de carriere). 

Recrutement axe 
sur la diversite. 

Main-d’ceuvre 

responsable. 

Duree de 
I’emploi 

A vie. 

Harmonisation 
des valeurs. 
Developpement 
de relations. 

Main-d’ceuvre 

codependante. 

Contractualisation. 
Emploi a court terme. 
Aucun contrat a vie. 
Aucun engagement de 
prise en charge a vie. 

Engagement de 
la main-d’ceuvre et 
de I’organisation fonde 
sur la qualite du travail. 


Source: adapte de Noer, D.M. (1993, p. 157-158). 
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plafonnes 108 . Les organisations offrent plutot aux employes d'enrichir leur emploi, 
de participer a la prise de decision et de partager la vision institutionnelle. 
Elies devraient des lors se retrouver avec une main-d'oeuvre motivee, prete a 
s'investir dans ses taches et a fournir un travail de qualite. 

Quant au style de management, le vieux paradigme est celui des orga- 
nisations paternalistes qui, tout en prenant soin de leurs employes, developpent 
chez eux la dependance et la conformite. La dependance empeche les employes 
de developper les competences necessaires pour survivre dans le nouveau para- 
digme. Dans le nouveau contrat psychologique, les employes sont appeles a saisir 
les occasions de developper leurs competences et il semblerait que la perspective 
de prendre soin eux-memes de leurs propres besoins augmente leur estime de soi 
et brise cette relation de codependance. Enfin, les organisations facilitent le passage 
de l'ancien au nouveau paradigme en favorisant l'habilitation des employes 
et la planification individuelle de l'emploi 109 . Autrement dit, les relations 
d'emploi sont de plus en plus exigeantes pour les employes. 

Noer 110 decrit les principes de base de l'ancien contrat psychologique 
pour l'individu comme suit : Je suis reconnaissant a Vorganisation de m'avoir offert 
un emploi etj'ai Vintention d'y faire carriere. Les strategies de l'organisation pour 
lui rendre la reciproque sont alors les suivantes : Nous prenons soin de nos employes 
et nous offrons des promotions uniquement a nos employes. Mais les realites des 
nouvelles relations d'emploi font en sorte que les organisations ne peuvent plus 
tenir de telles promesses, ce qui cree un climat de mefiance. En outre, le fait 
d'avoir limite les promotions au marche interne a resulte en la presence dans 
l'organisation d'une main-d'oeuvre homogene inapte a repondre aux exigences 
du nouveau paradigme. 

Finalement, en ce qui a trait a la duree de la relation d'emploi, l'ancien 
paradigme exigeait que l'employe se comporte conformement a la culture organi- 
sationnelle, en echange de quoi l'organisation lui offrait une carriere. II s'agissait 
d'une relation gagnant-gagnant a long terme qui permettait a l'employe d'elaborer 
des plans personnels (pour financer son hypotheque, servir dans la commu- 
naute, offrir le meme systeme scolaire a ses enfants, etc.), et a l'organisation de 
compter sur une main-d'oeuvre stable, socialisee et facile a gerer. Avec le nouveau 
paradigme, la relation est toujours du type gagnant-gagnant: l'employe ne fait 
plus une confiance aveugle en l'organisation au sujet de sa carriere, et l'organi- 
sation n'en assume plus le fardeau. Le point de rencontre de l'employe et de son 
employeur n'est plus la relation comme telle, mais la tache. Cette relation qui 


108. Pour des resultats de recherche sur le plafonnement de carriere dans les administrations 
publiques, voir Saba, T. et L. Lemire (2004); Lemire, L. et A. Ben Hassine (2002); Lemire, L. 
(2000) ; Lemire, L. et T. Saba (1998) ; Lemire, L. et T. Saba (1997) ; Saba, T. et L. Lemire (1997) ; 
Lemire, L. et C. Rouillard (2003). 

109. Noer, D.M. (1993, p. 169) fait ici plutot reference a ce qu'il appelle la planification de l'em- 
ploi, et non a la planification de carriere (element constitutif de l'ancien paradigme) qui 
n'a plus son sens traditionnel dans des organisations qui ne peuvent ni garantir la securite 
ni prevoir les types de competences qui seront requises dans le deroulement d'une carriere 
d’une trentaine d’annees. 

110. Op. cit., p. 172. 
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se base explicitement sur la tache est dite non seulement plus saine mais aussi 
facilitatrice de la diversification necessaire a la survie des parties. La nouvelle 
relation d'emploi est done plus explicite que l'ancienne. Elle peut aussi impliquer 
la creation de contrats formels. 


LA COMPLEMENTARITY DU NOUVEAU CONTRAT PSYCHOLOGIQUE 
ET DU NOUVEAU MANAGEMENT PUBLIC 

Mouvement manageriel et politique visant a reformer la pratique de l'adminis- 
tration publique en substituant les preceptes et enseignements du management 
du secteur prive aux principes d'organisation bureaucratique du modele de 
Weber, le nouveau management public exerce une influence significative sur 
les administrations publiques depuis une vingtaine d'annees * 111 . 

Comme le suggere la dynamique d'innovation presentee au tableau 4.6, 
le nouveau contrat psychologique qui prend forme entre l'individu et son orga- 
nisation par suite des nombreux changements survenus dans l'environnement, 
s'inscrit en parfaite harmonie avec le nouveau management public, l'un et l'autre 
se reclamant de passer de la prudence/stabilite a la creativite/flexibilite, de la 
metaphore mecanique a la metaphore organique, du respect des processus a 
l'atteinte des resultats, et du carrierisme a la contractualisation. Autrement dit, 
le contrat evolue d'une dynamique relationnelle vers une dynamique transac- 
tionnelle, du long terme vers le court terme. Mais il y a aussi convergence de 
strategies, de valeurs, de visions et d'interets. II y a done une relation de com- 
plementarite, en ce sens ou le nouveau contrat psychologique se confond dans 
l'ensemble du mouvement plus large du nouveau management public et doit 
done, au meme titre que l'employabilite, etre compris comme un element consti- 
tute du nouveau management public. 


Tableau 4.6 

Une dynamique d'innovation des elements constitutifs communs 
au nouveau contrat psychologique et au nouveau management public 


Elements constitutifs communs 


Valeurs 
Strategies 
Metaphore organisationnelle 
Nature du management 


Dynamique d’innovation 

De la prudence/stabilite a la creativite/flexibilite 
De la centralisation/homogeneite a la decentralisation/heterogeneite 
De la mecanique a I’organique 
Du paternalisme au partenariat 


Attitude de I’employe 
Dynamique relationnelle individu/organisation 
Locus de controle/evaluation 


De la dependance a I’autonomisation/habilitation 
Du carrierisme (long terme) a la contractualisation (court terme) 
Du respect des processus a l’atteinte des resultats 


Sources: adapte de Rouillard, C. et L. Lemire (2003) et de Lemire, L. etal. (2003). 


111. Lemire, L. et al. (2003) ; Rouillard, C. et L. Lemire (2003). 
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4.8 DE LA SECURITE D'EMPLOI 

AU DEVELOPPEMENT DE L'EMPLOYABILITE 

L'employabilite se trouve desormais au centre de maintes relations d'emploi 
contemporaines 112 . Malgre l'interet que les employes peuvent y trouver, son 
emergence n'est cependant pas le fruit de leurs revendications. Elle vient plutot 
de l'adaptation temporelle du milieu du travail a la transition des organisations 
d'une philosophie de gestion bureaucratique a une philosophie adhocratique 113 . 
Tres repandue en Amerique du Nord, cette tendance prend de l'ampleur 
ailleurs dans le monde 114 en raison de la mondialisation des marches et de 
l'accroissement de la competitivite. D'ailleurs, si changement il y a, il sera encore 
plus lent a se concretiser dans les administrations publiques 115 car, comme nous 
l'avons deja mentionne, la gestion de ces dernieres est de surcroit encadree par 
de vastes legislations. 

L'employabilite est le pendant actuel de la securite d'emploi tradition- 
nelle 116 . Elle est definie comme la capacite d'une personne a developper son 
domaine de competence, a remplir une mission et a trouver un emploi dans 
son organisation actuelle ou a l'exterieur malgre les changements qui affectent 
l'environnement 117 . Elle est, par voie de consequence, aussi perdue comme un 
avantage concurrentiel, et ce, tant pour les individus que pour les organisations 118 . 

La flexibility 119 administrative que recherchent plusieurs organisations 
implique regulierement une plus grande souplesse de sa main-d'oeuvre. Cette 
souplesse peut s'obtenir en modifiant la stabilite fonctionnelle et en limitant 
la securite d'emploi. En ce sens, l'integration de l'employabilite aux relations 
d'emploi represente une des solutions envisageables pour ne pas compromettre 
l'engagement des employes qui, traditionnellement, l'ont echange contre une 
carriere garantie. En effet, la valorisation de l'employabilite fait naitre une nou- 
velle securite dorenavant centree sur la valeur employable de l'individu plutot 
que sur l'emploi lui-meme. Cela peut se concretiser par des occasions de develop- 
pement des competences au sens large, de mobilite interne et externe, et surtout 
par l'elimination des barrieres structurelles et psychologiques liees a l'utilisa- 
tion de ces occasions. L'individu qui en beneficiera deviendra plus interessant 
aux yeux des autres employeurs du marche du travail, et non pas uniquement 


112. Reltman, F. et J.A. Schneer (2003); Roehling, M.V. et al. (2000, p. 312); Watson, B. (2001, 
p. 58); Atkinson, C. (2002, p. 17); Tansky, J.W. et DJ. Cohen (2001, p. 286). 

113. Atkinson, C. (2002, p. 15). 

114. Green, A.E. (2000, p. 599). 

115. Watson, B. (2001, p. 59); Wooldridge, E. (2001, p. 15). 

116. Tansky, J.W. et D.J. Cohen (2001, p. 286); Martin, G. et al (1998, p. 24-37); Reitman, F. et 
J.A. Schneer (2003, p. 60). 

117. Barjou, B. (1997). 

118. Ok, W. et P. Tergeist (2003); Bureau international du travail - BIT (2003). 

119. Green, A.E. (2000, p. 599); Atkinson, C. (2002, p. 15); Roehling, M.V. et al. (2000, 
p. 309-313). 
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aux yeux de celui pour qui il travaille actuellement. II se cree ainsi lui-meme 
des alternatives 120 . II augmente egalement sa confiance en lui-meme et devient 
plus flexible. 

Pour valoriser l'employabilite, une organisation doit proner une gestion 
des ressources humaines axee sur la formation, le perfectionnement et la mobi- 
lite de sa main-d'oeuvre, tout en estimant que ces mecanismes augmenteront 
eventuellement son efficience et son efficacite. C'est done egalement a son 
avantage ! L'organisation acquiert a court et moyen termes des employes plus 
competents, plus productifs et plus mobiles 121 , en echange de quoi les employes 
augmentent considerablement leur valeur sur le marche 122 . L'organisation doit 
cependant agir en ce sens. Elle a la responsabilite de creer des occasions de deve- 
loppement progressif (offre de formations, de perfectionnement et de mobilite), 
alors que la decision d'y participer reviendra aux employes 123 . 

Les occasions offertes aux individus doivent idealement favoriser le deve- 
loppement de competences au sens large 124 , et ainsi permettre le depassement 
des attentes et des exigences organisationnelles a court terme. Certaines organi- 
sations considerent cela comme un mauvais investissement, car elles craignent 
de voir leurs employes ainsi developpes partir au profit de competiteurs, avant 
meme de pouvoir en beneficier. Or, il est reconnu qu'un support organisationnel 
de ce type est perfu positivement par les employes, ce qui produit une augmen- 
tation de leur satisfaction au travail et de leur desir de demeurer a l'emploi de 
l'organisation qui a participe a leur developpement. La retention du personnel 
en est done optimisee 125 . D'ailleurs, sans etre simple, cette conception facilite la 
gestion previsionnelle des competences et des effectifs en orientant les ressources 
humaines disponibles en fonction des besoins futurs envisages, avant d'avoir 
recours a l'exterieur. 

En somme, l'experience de travail, jointe au developpement progressif 
(formation, perfectionnement et mobilite), augmente considerablement les 
capacites d'un employe. Par ses capacites, ce dernier forgera graduellement sa 
reputation, tant dans l'organisation qu'a l'exterieur de celle-ci, ce qui augmentera 
sa valeur en tant que travailleur 126 . En raison de l'existence de cette nouvelle 
securite, la securite d'emploi traditionnelle perdra eventuellement de son impor- 
tance. Entre temps, l'organisation restera concurrentielle, car sa matiere premiere 
continuera de participer a son efficacite. 


120. Maguire, H. (2002, p. 170). 

121. Its sont deja a l’emploi, done doublement avantageux, car ils n’ont pas besoin d'une periode 
d’adaptation avant de connaitre la culture et le fonctionnement de l'organisation. 

122. Marche interne (promotion dans l’organisation) et externe (changement d'employeur). 

123. Maguire, H. (2002, p. 170) ; Roehling, M.V. et al. (2000, p. 312-313). 

124. Contrairement a un developpement precis relie a un besoin fonctionnel immediat. 

125. Tansky, J.W. et D.J. Cohen (2001, p. 289-297). 

126. Green, A.E. (2000, p. 599). 
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4.9 L'ENJEU DU CAPITAL HUMAIN 127 

Rares sont les personnes qui doutent encore que l'avantage cle des organisations ne 
reside plus tant dans les avantages des produits, la protection des marches, l'acces 
au financement et les economies d'echelles que dans les ressources humaines. 
Si la competitivite organisationnelle passe desormais par les ressources humaines, 
les competences de celles-ci deviennent cruciales 128 . On observe toutefois que les 
occasions de mise en valeur des ressources humaines varient selon les contextes, 
les pays, les organisations et les individus, et qu'il existe encore de fortes inegalites 
d'acces au developpement des competences 129 . Pourtant, cette question est d'une 
importance primordiale. 

L'idee que la connaissance contribue au developpement economique 
n'est pas nouvelle. La nouveaute reside plutot dans le fait que le capital humain 
est maintenant au centre des preoccupations gouvernementales, notamment 
dans les pays industrialises qui ont adopte un modele de developpement econo- 
mique base sur les ressources humaines. En ce sens, le succes d'un pays depend 
de sa capacite non seulement a permettre a ses citoyens d'acquerir des compe- 
tences, mais aussi a obtenir les gains escomptes de ses investissements sociaux 
et economiques 130 . Ces defis sont de plus en plus difficiles a relever dans des 
environnements ou les transformations demographiques, economiques, sociales 
et technologiques se succedent a un rythme effrene 131 . 


127. L’expression capital humain, si on la compare a des expressions traditionnelles comme 
gestion du personnel et gestion des ressources humaines, met l'accent sur deux principes 
fondamentaux relies a la gestion de la performance. Premierement, les individus sont consi- 
ders comme des actifs dont la valeur peut etre augmentee par des investissements. Lorsque 
la valeur des individus augmente, la capacite de performance de l’organisation augmente aussi 
et, par voie de consequence, celle de ses clients et autres partenaires. Deuxiemement, une 
approche organisationnelle centree sur le capital humain est alignee sur la mission, la vision, 
les valeurs, les objectifs et les strategies qui permettent a l’organisation de se donner une 
direction et de preciser ses attentes et celles de ses employes. L’expression capital humain 
tire ses origines du domaine de l'economie, mais les deux mots qui la composent sont aussi 
importants l'un que l'autre : renforcer la valeur d'un employe constitue un objectif gagnant- 
gagnant a la fois pour l’employeur et l'employe (Walker, D.M., 2000, p. 34, cite par Soni, V., 
2004, p. 159). 

128. Henry, J. et D. Mayle (2002). 

129. Parmi les exemples cites, les individus qui tirent le meilleur parti des offres de developpement 
des competences sont les jeunes et ceux dont le niveau de qualification est eleve; les orga- 
nisations ont tendance a investir dans le developpement des competences des individus qui 
presentent un bon capital humain et une possibility? de performance elevee; la formation est 
moins frequente dans les petites et moyennes organisations que dans les grandes; les employes 
permanents re?oivent plus de formation qualifiante et transferable que les employes a statut 
precaire. De leur cote, les individus qui refusent de se former invoquent, entre autres, le 
manque de temps et le manque d'adaptation des organisations a leurs conditions d'adultes. 
Du cote des organisations, il semble que les intentions declarees en ce qui a trait au deve- 
loppement de l'employabilite ne correspondent pas a la realite et, par consequent, que les 
promesses en matiere de developpement des competences faites a l'ensemble des employes ne 
soient pas tenues (Organisation de cooperation et de developpement economiques - OCDE, 
2003, 1996; Quebec. Emploi Quebec, 2003, 2006). 

130. Bureau international du travail - BIT (2003) ; Lowe, G.S. (2002). 

131. Bureau international du travail - BIT (2003). 
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Parmi ces evolutions complexes de l'environnement, soulignons le 
vieillissement de la population, phenomene social avec lequel les societes 
devront de plus en plus composer. Dans les pays industrialises, les baby boomers 
prendront leur retraite en grand nombre d'ici cinq a dix ans, a un age qui varie 
selon les legislations nationales, mais qui se situe generalement entre 60 et 
65 ans 132 . 

A titre d'exemple, prenons le cas du Quebec. Si l'on compare la popu- 
lation du Quebec avec celle des autres provinces canadiennes, des Etats-Unis 
et des pays europeens, on constate qu'elle est relativement jeune. Mais les ten- 
dances demographiques revelent qu'elle se classera parmi les plus vieilles d'ici 
une quarantaine d'annees : alors que les personnes agees de 65 ans et plus for- 
maient environ 12% de la population du Quebec en 1996, ce qui en faisait l'une 
des societes industrialisees les plus jeunes, cette proportion atteindra environ 
25% en 2031, ce qui en fera l'une des plus vieilles 133 . En 2050, au Canada et 
au Quebec, la population des 65 ans et plus se situera respectivement a 25,8% 
et a 27,9 % 134 . Consequence directe du passage rapide d'une surfecondite a une 
sous-fecondite et d'un accroissement de l'esperance de vie, le vieillissement de 
la population aura des incidences socioeconomiques tres importantes. 

Ces chiffres aident a comprendre pourquoi les gouvernements et les 
employeurs sont de plus en plus attentifs a la question du developpement des 
competences : le vieillissement de la population aura des consequences serieuses 
sur le marche du travail 135 ou le probleme du transfert des connaissances se 
posera avec de plus en plus d'acuite. La penurie de main-d'oeuvre frappera surtout 
les organisations publiques et privees exigeant un haut niveau de connaissances 
- principalement dans les domaines des services professionnels, scientifiques, 
techniques et de la gestion 136 . II semble aussi que les employeurs soient preoc- 
cupes par les questions de fidelisation et d'intensification de l'utilisation des 
talents de leurs ressources humaines 137 . 


132. Organisation de cooperation et de developpement economiques - OCDE (1988). 

133. Quebec, Portail Quebec, Portrait, Demographie, <www.gouv.qc.ca>, page consultee le 
4 avril 2007. 

134. Institut de la statlstique du Quebec (2007), <www.stat.gouv.qc.ca>, page consultee le 
4 avril 2007. 

135. Commission economique europeenne - CEE (1992). 

136. Statistique Canada et Conseil des ministres de l'Education (Canada) (1999). Indicateurs de 
l'education au Canada. Rapport du programme d'indicateurs pancanadiens de l'education, p. 24, 
<www.cmec.ca>. 

137. Lowe, G.S. (2002). 
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L'interventionnisme de I'Etat dans le developpement 
de I'employabilite des individus 

Dans un contexte ou les organisations publiques et privees se livrent une guerre 
des talents 138 de plus en plus difficile a gagner, des pays experimentent des 
approches de developpement des competences qui placent l'individu au centre 
de leurs processus 139 . 

Toutefois, il est clair que les cadres legislates du developpement de l'em- 
ployabilite sur lesquels se fonde cette activite n'ont pas connu partout la meme 
evolution. Neanmoins, independamment des considerations economiques et 
de la forme que prennent les mesures gouvernementales, l'interventionnisme 
etatique en developpement de I'employabilite a pour objectif de promouvoir 
des valeurs fondamentales comme celles de l'equite, de la justice, de l'egalite 
entre les sexes et de la non-discrimination 140 , et d'assurer le financement du 
developpement de I'employabilite de la main-d'oeuvre. 

Sur ce dernier aspect, deux approches de cofinancement entre les orga- 
nisations et I'Etat sont mises de l'avant : celle de l'incitation Former ou payer et 
celle de la contrainte Prelever et subventionner. Globalement, les dispositifs d'un 
systeme de type Former ou payer imposent aux employeurs de supporter certains 
prelevements destines a financer le developpement de I'employabilite s'ils ne 
l'assurent pas directement. Les employeurs ont done le choix d'offrir des activites 
de developpement de I'employabilite pour un montant egal ou superieur a la taxe 
due ou de payer totalite ou partie de cette taxe au gouvernement. Les dispositifs 
d'un systeme de type Prelever et subventionner prevoient que les entreprises, quelles 
que soient les depenses qu'elles consacrent au developpement de I'employabilite, 
doivent supporter un prelevement destine a financer la formation, apres quoi elles 
peuvent essayer de recuperer le montant paye en demandant des subventions 
pour financer leurs propres activites en ce domaine. L'eventuelle redistribution 
est etablie en fonction des priorites gouvernementales. 


1. Lecas du Quebec 

Au Quebec, la Loi favorisant le developpement et la reconnaissance des compe- 
tences de la main-d'oeuvre (chapitre D-7.1), adoptee en 2007, prevoit un systeme 
incitatif du type Former ou payer et l'organisation a le choix de participer 
directement au developpement de I'employabilite de ses employes ou de 
participer au financement des programmes du Fonds de developpement et de 
reconnaissance des competences de la main-d'oeuvre (FDRCMO) destine aux 


138. Selon Parkinson, A. (2004, p. 460), l’expression Talent War est de plus en plus frequemment 
utilisee dans les ecrits pour designer les actions a prendre pour attirer et retenir les employes 
les plus talentueux. 

139. Organisation de cooperation et de developpement economiques - OCDE (2003) ; O'Reilly, B. 
(1994). 

140. Bureau international du travail - BIT (2003). 
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Encadre 4.3 

Pourquoi la formation en milieu de travail est-elle importante au Canada? 

L’evolution demographique - le vieillissement de la population et une prochaine gene- 
ration de jeunes travailleurs moins nombreuse - fera en sorte que le Canada dispo- 
ser d’une population active restreinte dans I’avenir. Le Canada n’aura pas assez de 
travailleurs pour les taches a accomplir. Deja des entreprises font face a des penuries 
de travailleurs et de competences qui vont se poursuivre et s’intensifier. 

II faudra done: 

• investir davantage dans le perfectionnement des competences de la population active 
existante ; 

• mettre en valeur et obtenir la meilleure utilisation possible des competences des 
travailleurs ages; 

• faire en sorte qu’un plus grand nombre d’individus soient qualifies et fassent partie 
de la population active: 

- les chomeurs, les personnes sous-employees, les groupes defavorises; 

- les immigrants qualifies dont il faudra reconnaTtre les titres professionnels. 

Les exigences professionnelles augmentent dans tous les secteurs de I’economie. 

• La plupart des nouveaux emplois de demain necessiteront des niveaux de scolarite 
et de competences plus eleves. 

• Le rythme du progres technologique et les exigences d’une economic du savoir mon- 
dialisee signifient que les exigences professionnelles sont en evolution constante. 

Les investissements dans les ressources humaines, la formation et le perfectionnement 
des competences des travailleurs sont rentables. 

• II est prouve que des niveaux de scolarite et de competences plus eleves se traduisent 
par: 

- une amelioration de la productivity ; 

- une capacity accrue en matiere d’innovation; 

- une meilleure rentabilite des entreprises; 

- une hausse de la croissance economique ; 

- une amelioration de I’emploi et des gains des travailleurs. 

Source: tire de Goldenberg, M. (2006, p. Ill 


travailleurs du Quebec en general 141 . La loi quebecoise vise a structurer la formation 
continue dans son ensemble. Precisons que le systeme quebecois de formation 
professionnelle a l'avantage de demeurer relativement simple. 


141. Cette loi, adoptee en 2007, remplace la Loi favorisant le developpement de la formation de la main- 
d'oeuvre, en vigueur depuis 1995. Le Fonds national de formation de la main-d'ceuvre (FNFMO) 
est lui aussi remplace par cette loi et devient le Fonds de developpement et de reconnaissance 
des competences de la main-d'ceuvre (FDRCMO). Ce fonds est principalement constitue des 
cotisations des employeurs et des interets qu’elles produisent. Cette loi est frequemment 
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A titre d'investissement en formation (1 % de la masse salariale), les 
depenses qui sont admissibles sont fixees par un reglement de la Commission des 
partenaires du marche du travail. Les activites de formation doivent d'ailleurs 
etre destinees au personnel et etre qualifiantes ou transferables. Une formation 
qualifiante permet a l'individu de maitriser les competences necessaires a l'exer- 
cice de ses fonctions, tandis qu'une formation transferable lui permet d'acquerir 
des competences qui seront reconnues dans d'autres milieux que le sien 142 . 

Le systeme quebecois est limitatif, car il circonscrit le nombre d'organi- 
sations publiques et privees assujetties a la Loi en determinant la masse salariale 
minimum requise. Depuis janvier 2004, ce plancher a ete fixe a plus de un mil- 
lion de dollars 143 . II est interessant de noter que cette loi s'applique aussi bien 
aux entreprises privees qu'au gouvernement lui-meme et a ses ministeres et 
organismes. La seule limite concerne les champs de competence constitution- 
nelle de la province, cette derniere ne pouvant legiferer sur un aspect relevant 
des competences du gouvernement federal (par consequent, le Quebec ne peut 
pas encadrer les activites des entreprises qui en relevent). 

La Loi prevoit egalement qu'une declaration annuelle indiquant le montant 
de la masse salariale et la liste des depenses admissibles doit etre envoyee au minis- 
tere du Revenu. En cas de non-investissement ou d'insuffisance de l'investissement 
(investissement partiel), un paiement doit etre fait au ministre. Ce dernier ache- 
minera les sommes ainsi pennies au ministere de l'Emploi et de la Solidarity 
sociale, qui les versera ensuite au FDRCMO 144 (art. 18). Si une entreprise investit 
plus que requis, l'excedent est reporte a l'annee suivante. 


2. Le cas de la France 

Parmi les pays etudies, la France possede le systeme de formation professionnelle 
le plus ancien, lequel a d'ailleurs servi de guide pour plusieurs autres systemes, 
notamment celui du Quebec. A la suite de la Seconde Guerre mondiale, plu- 
sieurs elements ont favorise son emergence : les besoins en travailleurs qualifies 
(developpement economique), l'aspiration a la promotion individuelle (societe de 
consommation), la volonte de fournir une deuxieme chance aux citoyens (egalite 
sociale) et la reconnaissance syndicale (influence des partenaires sociaux). 


identifiee comme la Loi du 1% en formation (voir <emploiquebec.net/francais/entreprise/ 
loiformation/index.htm>, page consultee le 26 aout 2007). 

142. Guide general - Loi favorisant le developpement de la formation de la main-d'oeuvre, Investir 1 % 
en formation fa vous rapporte, Gouvernement du Quebec, Edition 1998 revisee, p. 47. 

143. A la suite du budget Seguin de juin 2003 (premier budget liberal du premier ministre Jean 
Charest), ce plancher a ete fixe, en janvier 2004, a plus de un million de dollars comparative- 
ment a 250 000$ auparavant (depuis 1998). En augmentant a plus de un million de dollars 
la masse salariale minimum requise, le legislateur a retire du champ d’application de la Loi 
l'ensemble des petites et moyennes entreprises (PME). Si l’on examine le bilan quantitatif de 
l'annee civile 2000 (annee ou la masse salariale minimum requise etait encore de 250 000 $), 
on remarque que les entreprises qui preferaient payer plutot que d’investir en formation 
etaient celles dont la masse salariale etait inferieure a un million de dollars (done les PME). 
N'est-ce pas a celles-ci qu'une mesure gouvernementale incitative devrait etre destinee ? 

144. A titre d'information, une direction a ete mise en place pour administrer le Fonds (art. 29 et s.). 
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La Loi n° 71-578 du 16 juillet 1971 sur la participation des employeurs au 
financement des premieres formations technologiques et professionnelles (suivant 
1 ’Accord du 9 juillet 1970 entre l'Etat et les partenaires sociaux) est venue etablir 
les bases legislatives du systeme frangais que nous connaissons. Cette legislation 
a d'ailleurs ete integree au Livre IX du Code du Travail frangais, intitule De la 
formation professionnelle continue dans le cadre de I'education permanente. Des lors, 
les salaries avaient le droit a la formation, les entreprises etaient responsables 
du financement, l'Etat assurait le controle fiscal des investissements, tandis que 
le controle social et la gestion des deniers collectes revenaient aux partenaires 
sociaux. De nos jours, l'Etat participe au financement de la formation et la 
contribution des entreprises a ete majoree. 

Outre le fait qu'il soit extremement encadre, le systeme frangais est 
complexe de par ses multiples fragmentations (qui impliquent des regies diffe- 
rentes). En effet, contrairement au systeme quebecois qui etablit un mecanisme 
commun pour l'ensemble des entreprises assujetties a son application, le systeme 
frangais de formation professionnelle tend a fonctionner differemment selon 
le type d'entreprises et d'individus. Le statut du travailleur 145 va determiner le 
cadre juridique qui l'encadrera (et done ses droits), tandis que le secteur 146 de 
l'organisation determinera le taux de taxe de formation professionnelle assumee 
par celle-ci (et done ses obligations). Par consequent, le systeme frangais de for- 
mation professionnelle ne peut pas etre globalise. II est principalement du type 
Former ou payer, mais une partie de son fonctionnement demeure du type Prelever 
et subventionner. En effet, pour les differents taux applicables (voir tableau 4.7), 
l'organisation doit investir une grande partie 147 des taxes a l'interne (a defaut de 
quoi un paiement est requis), et en verser une petite partie 148 dans un organisme 
collecteur paritaire. 

L'administration de la formation professionnelle est sous la responsabilite 
du ministere de l'Emploi et de la Formation professionnelle, sous reserve du 
role du ministere de l'Education nationale, de la Recherche et de la Technologie 
en matiere de formation professionnelle initiale (systeme educatif, integra- 
tion en emploi, apprentissage, etc.). Considerant l'importance des partenaires 
sociaux en France, quelques instances de concertation en matiere de formation 
professionnelle ont egalement ete implantees : le Conseil national de la formation 
professionnelle, de la promotion sociale et de I'emploi (FPPSE), la Commission 
permanente et le Conseil de gestion du fonds FPPSE. En outre, les partenaires sociaux 
ont cree d'autres instances de regulation et de gestion pour pouvoir assumer 
convenablement leur responsabilite de controle social et de gestion des deniers 
collectes. Finalement, on trouve en France une obligation de negocier les objec- 
tifs et les moyens de la formation professionnelle dans les secteurs professionnels 
(obligation quinquennale). Les themes sur lesquels doivent porter les discussions 
sont d'ailleurs predetermines. 


145. Salarie de droit prive, agent du secteur public ou demandeur d'emploi. Dans notre etude, seuls 
les deux premiers nous interessent. 

146. Secteur prive ou public. Pour le secteur public, une distinction doit egalement etre apportee 
selon la fonction publique (d'Etat, territoriale ou hospitaliere). 

147. Partie relative au plan de formation (secteur prive). 

148. Partie relative au conge d'education paye, a l'alternance et a l’apprentissage (secteur prive). 
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3. Le cas de la Belgique 

Le systeme de formation professionnelle beige est tres complique. D'ailleurs, tous 
les auteurs en font mention avant de circonscrire l'etendue de leurs propos. De 
surcroit, on peut difficilement parler d'un systeme de formation, car la realite 
atteste plutot d'une pluralite de systemes concomitants. 

La Belgique est un Etat federal aux ramifications beaucoup plus ela- 
borees qu'au Canada. En effet, il est compose de trois regions (la Wallonie, la 
Flandre et Bruxelles- Capitale) et de trois communautes linguistiques (frangaise, 
flamande et germanophone). Les pouvoirs etatiques sont ainsi distribues entre 
ces regions et ces communautes linguistiques (ci-apres appelees communautes), 
de meme qu'avec un gouvernement federal central, il va de soi (trois paliers 
paralleles). Il y a done sept gouvernements potentiels et done autant de regimes 
differents. En outre, la confusion est d'autant plus grande que le territoire couvert 
par chacune des regions et des communautes n'est pas symetrique, la commu- 
naute franfaise n'ayant pas les memes frontieres que la Wallonie, par exemple, 
pourtant majoritairement francophone. A tout le moins, les differentes instances 
publiques competentes partagent la meme conception de la formation tout au 
long de la vie (qui inclut la formation professionnelle) fondee sur le principe du 
droit a la formation pour chaque citoyen 149 . En ce sens, les gouvernements, en 
partenariat avec les partenaires sociaux et le secteur prive, garantissent plusieurs 
choses aux citoyens, dont la creation de conditions favorables a leur formation 
continue. 

A l'instar de la France, la Belgique accorde beaucoup de poids aux 
partenaires sociaux, leur implication en matiere de formation professionnelle 
etant d'ailleurs primordiale. Mais l'importance des partenaires sociaux est encore 
plus marquee dans le financement assume par les entreprises. En effet, la partici- 
pation des entreprises au financement de la formation professionnelle continue 
vient de la signature de conventions collectives nationales et sectorielles (entre 
l'Etat, les partenaires sociaux et les entreprises des differentes regions et com- 
munautes) qui etablissent le niveau d'implication du secteur prive. Meme si ces 
ententes tripartites obtiennent eventuellement un statut juridique contraignant 
par l'intervention des gouvernements, on ne parle pas de taxe de formation 
professionnelle, mais plutot d'un taux de participation obligatoire en fonc- 
tion de la masse salariale des entreprises (l'origine contractuelle y est pour 
beaucoup). L'argent est eventuellement achemine a differents fonds (fonds de 
l'emploi, fonds sectoriels ou fonds patronaux pour la formation) en des pro- 
portions variables selon la region et la communaute auxquelles doivent se 
soumettre les entreprises. Malgre cet apport du secteur prive, les gouvernements 
demeurent neanmoins les premiers pourvoyeurs de ces fonds. Le systeme pre- 
conise en Belgique peut done etre considere comme de type Prelever et subven- 
tionner en raison de cette cotisation obligatoire et des initiatives prevues pour 
rembourser certaines depenses engagees, dont le conge education paye (CEP). 


149. Plan d’action national beige pour l'emploi 2002, a la section « Formation 
vie» (<www.meta.fgov.be>, p. 14). 
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jJjableau 4.7 

Un tableau synthese sur I'interventionnisme etatique 
en formation professionnelle - Quebec, France, Belgique 

Pays Quebec France Belgique 


Systeme 

preconise 

Principales 

instances 

competentes 

Legislations 
(et/ou sources 
juridiques) 


Objectifs 


Financement 
par les 
entreprises 


Particularites 


Evaluation 
qualitative 
du systeme 


Former ou payer 

Ministere de I’Emploi 
et de la Solidarite sociale 
(et ministere du Revenu comme 
intermediate). 

Loi favorisant le developpement 
et la reconnaissance des 
competences de la main- 
d’ceuvre. 


Ameliorer la qualification et 
les competences de la main- 
d’oeuvre, et ainsi favoriser 
I’emploi, I’adaptation, I’insertion 
en emploi et la mobility de 
cette derniere (considerant les 
changements contemporains 
et I’augmentation de la 
concurrence). 

Pour les entreprises dont la 
masse salariale excede un million 
de dollars, investir 1 % de celle-ci 
en formation ou payer ce montant 
au FDRCMO (par I’entremise du 
ministere du Revenu). 

La formation doit etre 
qualifiante ou transferable 
(les depenses admissibles 
sont vastes et determinees par 
la Commission des partenaires 
du marche du travail). 


Systeme limitatif, mais simple: 
il ne concerne que les grandes 
entreprises (plus de un million 
de dollars de masse salariale). 


Principalement Former ou payer 


Prelever et subventionner 


Ministere de I’Emploi II y a sept gouvernements competents 

et de la Solidarite. (federal : 1 , regions : 3, communautes : 3) 

Ministere de I’Education nationale. Les partenaires sociaux sont tres importants. 


Code du travail 
Loi 71-578 (16-07-71) 

Loi 91-1405 (31-12-91) 
Loi 83-634 (13-07-83) FP. 


Loi de redressement contenant des dispositions 
sociales (198-.01-22). 

Arrete royal du 23 juillet 1985. 

Decret relatif aux incitatifs financiers 
a la formation des travailleurs occupbs 
par les entreprises. 

Accord interprofessionnel 1999-2000. 


Fournir I'egalite des chances a tous 
(pas atteint), favoriser I'accompa- 
gnement des changements 
professionnels et de promotion sociale 
et permettre le developpement des 
relations industrielles. 


Les diverses formations et politiques sont 
orientees par des objectifs variables, poursuivis 
en totale autonomie par chaque participant et 
finances par un jeu de partenariats. 


Si plus de 10 employes: 1,5% 
de la masse salariale. 

Si moins de 10 employes: 0,15%. 
Taxe d'apprentissage: 0,5% pour 
toutes les entreprises. 


Le taux mentionne pour les entreprises 
privees de plus de 10 employes doit 
btre ventile : 0,2% pour le conge 
individuel de formation, 0,9% pour 
le plan de formation et 0,4% pour 
les formations alternees (1,5%). 

Pour le secteur public, I’investissement 
minimum varie selon la fonction 
publique (d’Etat: 3,8%, territoriale : 1 % 
ou hospitaliere : 2,1 %). 

Systeme interventionniste complexe: 
au fil des ans, le droit b la formation 
est devenu intimement lie au droit du 
travail dans son ensemble (enjeux des 
partenaires sociaux). Le systeme est 
tres encadre. II n'y a pas de mecanisme 
commun b tous. Le systeme fonctionne 
par categories de beneficiaires et 
par types d'entreprise. Le statut du 
travailleur va determiner le cadre 
juridique de ses droits, tandis que le 
type d’entreprise determiners le taux 
de la taxe de formation professionnelle 
(ses obligations). 


La complexity s’explique par le fait qu’il n’y a pas 
detaxe unique. 

Selon I’accord interprofessionnel 1999-2000, 
I’apport global d'une entreprise est de 1,9% 
de sa masse salariale (versb a plusieurs entites 
differentes). 

L’acces a la formation professionnelle continue 
n’est quasiment pas reglemente. Le congb 
education paye (CEP) est le principal mecanisme 
prevu (et s'applique dans tout le pays: politique 
federate). Le CEP permet aux employes du 
secteur prive de suivre b leur initiative une 
formation professionnelle. L’employeur est 
tenu de I’accorder et de rbmunerer I’employe 
(montant qui lui sera eventuellement rembourse 
par I’Etat). 


Systeme complexe a multiples microsystemes : 
la complexity provient de la multitude 
d’instances competentes en matiere de formation 
professionnelle. II est done impossible de 
synthetiser les mecanismes de formation 
professionnelle en Belgique, car chaque 
entreprise a un systeme qui varie selon sa 
zone (il y a le federal, trois regions ettrois 
communautes, mais le territoire de ces dernieres 
n’est pas symbtrique). De plus, des conventions 
sectorielles et des accords interprofessionnels 
peuvent venir s’ajouter (contraintes conven- 
tionnelles). 


Sources: construction originale. 
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Encadre 4.4 

Comment le Canada se compare-t-il en matiere de formation 
professionnelle en milieu de travail? 

Par rapport a d’autres pays, dont certains sont des concurrents, la performance du Canada se situe 
dans la moyenne. 

• Environ 29 % des travailleurs canadiens ont participe, en 2002, a certaines formations liees a I’emploi, 
soit un taux de participation inferieur a celui du Royaume-Uni (35 %) et des Etats-Unis (45 %). 

• Le Canada a glisse du 12 e au 20 e rang en matiere de priorite accordee par les employeurs a la formation. 

La participation globale des adultes a la formation liee a I’emploi s’est quelque peu accrue au Canada 
de 1997 a 2002. 

Toutefois, le niveau de participation a la formation parrainee par I’employeur est demeure stagnant de 
1997 a 2002. Le Canada semble avoir atteint un plateau au chapitre des investissements des entreprises 
dans la formation des travailleurs. 

• La proportion des travailleurs qui regoivent un appui de leur employeur a diminue de 79% a 72% de 
1997 a 2002. 

• La valeur des investissements de I’employeur par employe est demeuree a peu pres la meme qu’en 1997. 
La formation en milieu de travail est fortement concentre. 

• Les taux de participation sont sensiblement plus eleves: 1) parmi les jeunes travailleurs: par exemple, 
42% de ceux ages de 25 a 34 ans; 2) parmi les travailleurs a niveaux de scolarite et de competences 
plus elevees : par exemple, 52 % de ceux ayant des titres universitaires ; 3) dans les grandes entreprises : 
par exemple, 37,2% dans des entreprises de plus de 500 employes. 

• Les taux de participation sont considerablement moins eleves parmi: 1) les travailleurs plus ages: 
par exemple, 23% de ceux ages de 55 a 64 ans; 2) ceux qui ne possedent qu’une scolarite secon- 
daire (18 %) ; 3) les travailleurs a I’emploi de petites entreprises : par exemple, 18,5 % dans le cas des 
entreprises de moins de 20 employes. 

• La participation est plus elevee dans certains secteurs, comme dans les secteurs a but non lucratif, 
parapublic et gouvernemental, ainsi que dans les services financiers et les communications. 

• La plupart des participants a des activites de formation non structures ont aussi participe a des 
activites de formation structures. 

Les competences essentielles represented un point faible chez les travailleurs canadiens. 

• Pas moins de 42 % des Canadiens d’age adulte ne possedent pas les capacites d’ecriture et de lecture 
necessaires pour participer a I’economie du savoir. 

• Peu de progres ont ete accomplis au chapitre de la hausse des capacites de lecture et d’ecriture 
pendant la derniere decennie. 

• La formation dans les competences de base est au niveau le plus faible dans I’echelle des investissements 
actuels dans la formation. 


Source : tire de Goldenberg, M. (2006, p. 22). 
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Encadre 4.5 

Les politiques publiques canadiennes en matiere de formation professionnelle 
en milieu de travail 

Les gouvernements du Canada offrent des mesures de soutien a la formation en milieu de travail et ont 
recemment annonce de nouvelles initiatives. 

A I’echelle internationale, les gouvernements offrent un large eventail de mesures d’appui: 

• des politiques d’encadrement; 

• des incitations financiers a I’intention des entreprises et des individus; 

• des niveaux de formation obligatoires ; 

• des droits a des conges de formation ; 

• des services d’information, de reference et de consultation ; 

• des systemes nationaux d’accreditation et de certification ; 

• de I’aide aux groupes defavorises et a risque. 

Parmi les enseignements a tirer de ce qui fonctionne bien, notons que : 

• la formation est plus efficace lorsqu’elle est reliee aux priorites, au plan d’affaires et a la culture 
generate d’une entreprise; 

• il faut se donner une strategie globale, en tenant compte des nombreuses dimensions de la question 
de la formation; 

• les partenariats sont importants; 

• la meilleure approche est peut-etre une formule de financement partage ou de « cofinancement » entre 
les entreprises, les travailleurs et I’Etat; 

• il faut prendre soin, au moment de concevoir des instruments de financement public, de s’employer a 
maximiser les effets multiplicateurs, a reduire les couts sous forme de pertes seches et a sauvegarder 
I’equite; 

• on s’interroge sur le bien-fonde de dispositifs de taxe de formation obligatoire et de comptes individuels 
de formation ; 

• le ciblage des groupes defavorises est a risque et rentable; 

• la mise en commun des ressources peut etre une strategie efficace. 


Source : tire de Goldenberg, M. (2006, p. 46). 
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Locutions et mots cles 

Contrat psychologique - origines - theorie de l'echange social - norme de 
reciprocity - approche sociocognitive - evolution - conceptualisation - pers- 
pective individuelle - perspective organisationnelle - typologie des contrats 
psychologiques - typologie des relations d'emploi - support organisationnel 
pergu - echange leader-membre - justice organisationnelle - comportement de 
citoyennete organisationnelle - ancien contrat psychologique - nouveau contrat 
psychologique - nouveau management public - capital humain - intervention- 
nisme etatique - Quebec - France - Belgique - Canada 


Questions de reflexion 

1. A l'aide d'exemples concrets, expliquez le ou les types de contrat presentement 
crees dans les administrations publiques. 

2 . Dans votre organisation, de quels types de contrat psychologique beneficie 
l'ensemble des employes ? Et vous ? 

3 . Dans l'eventualite d'un nouvel emploi, quel type de contrat psychologique 
aimeriez-vous conclure avec votre employeur? 

4 . Comment decririez-vous le contrat psychologique qui voue lie presentement 
a votre employeur? 

5. Expliquez la theorie du capital humain. Appliquez-la a l'investissement en 
developpement des competences (en milieu de travail ou dans les services 
d'education publics et prives). 

6 . Croyez-vous que les organisations s'impliquent suffisamment dans le deve- 
loppement de l'employabilite de leurs employes ? 

7. Comment le Quebec se compare-t-il a l'ensemble du Canada en matiere de 
formation professionnelle? Et le Canada a l'ensemble des pays industrialises? 
Etes-vous satisfait de l'investissement des deux paliers de gouvernement en 
cette matiere? 
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Les conditions personnels 
individuellement negociees 
(COPIN) 


D 

| lusieurs chercheurs 1 ont insiste sur le fait que la popu- 
larity des pratiques de gestion des ressources humaines 
homogenes et universelles de la periode de la revo- 
lution industrielle et de l'approche de l'organisation 
scientifique du travail de Taylor continue de s'estomper 




inspirons ici du 


i de Greenberg, J. et al. (2004, p. 2-3). 
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graduellement au profit de pratiques individualists qui contribueraient, 
semble-t-il, a la creation de meilleures relations d'emploi et a l'atteinte de l'effi- 
cacite organisationnelle. 

Selon Greenberg et al., deux principals caracteristiques de l'envi- 
ronnement ont contribue a l'erosion des pratiques de gestion des ressources 
humaines standardisees. La premiere serait la concurrence de plus en plus 
feroce dans le recrutement et le maintien en emploi des meilleures ressources 
humaines, les etoiles, qui meritent des conditions de travail exceptionnelles, 
ce qui exclut necessairement les conditions de travail standardisees. Les auteurs 
poussent meme l'idee de cette nouvelle approche jusqu'a celle d'un nouveau 
mantra : « Seuls les individus standards se voient offrir des conditions de travail 
standards 2 . » La seconde caracteristique emergerait des attentes des individus 
eu egard aux possibilities de s'exprimer au sein de l'organisation. Au fur et a 
mesure que de nouvelles formes d'organisation du travail, comme les equipes de 
travail, ont ete implantees dans les organisations, de nouvelles normes sociales 
ont vu le jour et les employes sont devenus de plus en plus volubiles au sujet des 
conditions de travail pergues comme garantes de la satisfaction de leurs besoins 
et de leurs desirs, et particulierement celles leur permettant de poursuivre et 
d'atteindre simultanement des objectifs de vie, tant professionnelle que personnelle. 
Ainsi, le choix d'un nombre de plus en plus important de travailleurs pour une 
organisation serait guide par la disponibilite de l'information sur l'offre de pra- 
tiques de gestion des ressources humaines qui correspondent a leurs besoins et 
aux pressions du marche de l'emploi. 

Dans ce chapitre, nous presentons les ententes personnalisees ou encore 
les conditions personnelles individuellement negociees (COPIN) qui profitent 
aux deux parties de la relation d'emploi, l'employe et l'employeur. Ces COPIN 
refletent, d'une certaine fa? on, la valeur que represente l'employe sur le marche 
de l'emploi et aux yeux de son employeur 3 . Les ententes individuelles varient en 
ce qui a trait a la forme (p. ex., salaires et avantages economiques) et a l'etendue 
(un seul element ou contrat tout a fait sur mesure) des conditions negociees. 
Des ententes sur des conditions de travail individualisees peuvent etre conclues 
entre un employeur et un employe potentiel pour creer une relation d'emploi 
mutuellement desirable (ce sont des ententes ex ante), et entre un employeur 
et un employe actuel pour revoir les conditions de la relation d'emploi (ce sont 
des ententes ex post). 

Les COPIN representeraient non seulement une tendance, mais un 
changement de paradigme fondamental dans les contrats psychologiques des 
relations d'emploi du xxi e siecle 4 . 


2. op. dt., p. 2. 

3. Idem, p. 3; Rousseau, D.M. (2005, p. 8). 

4. Greenberg, J. etal. (2004, p. 3); Rousseau, D.M. (2005). 
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5.1 LA TYPO LOG IE DES ENTENTES INDIVIDUELLES SPECIFIQUES 
EN EMPLOI DE ROUSSEAU 

Selon Rousseau 5 , tout individu peut desirer beneficier d'un traitement special 
ou de conditions de travail differentes de celles de ses collegues. Bien que de 
telles ententes puissent procurer des avantages aussi bien aux employeurs qu'a 
leurs employes, elles presentent neanmoins une face cachee de la vie organisa- 
tionnelle. Toutefois, les traitements speciaux peuvent donner naissance a des 
sentiments d'injustice et de ressentiment, et ainsi contribuer a l'erosion de la 
legitimite organisationnelle, particulierement du point de vue des collegues 
de travail qui, n'ayant pas ete mis au courant de la situation par l'employe ou 
l'employeur, pourraient avoir l'impression qu'il s'agit d'une entente conclue sous 
la table. 


Rousseau 6 identifie trois types d'ententes individuelles : les ententes per- 
sonnalisees souvent considerees comme des pratiques de gestion des ressources 
humaines innovatrices qui permettent d'elargir l'eventail des choix possibles 
pour les employes et les employeurs lors de la creation de leur relation d'emploi, 
ainsi que deux types d'arrangements qui font plutot reference au cote sombre 
des relations d'emploi, a savoir l'entente preferentielle et ^appropriation non 
autorisee (voir tableau 5.1). 


L'entente preferentielle (ou favoritisme) 

II s'agit d'un traitement de faveur qu'un representant de l'organisation, habituel- 
lement le superieur immediat, offre a un employe pour renforcer leur relation 
personnelle (p. ex., un superieur immediat reduit les standards de performance 
pour un membre de la famille qui travaille sous sa supervision). 

L'appropriation non autorisee (ou illicite) 

II s'agit de la confiscation des ressources d'un employeur par un employe, sans 
autorisation (p. ex., un employe s'approprie des biens qui appartiennent a 
l'employeur). 


Les conditions personnels individuellement negociees (COPIN) 

II s'agit de la negotiation entre un employe et son employeur d'accommodements 
particuliers bases sur les besoins de l'employe et sur la valeur qu'il represente 
pour l'organisation (p. ex., annee sabbatique pour ressourcement). Les demandes 
d'accommodements peuvent etre initiees par l'employe ou par l'employeur 
qui voit en lui des capacites exceptionnelles pour assumer certaines responsabilites. 


Rousseau, D.M. (2004, 2005). 
Rousseau, D.M. (2004, p. 264-265). 


134 


L'approche systemique de la gestion des ressources humaines 


Tableau 5.1 

Une typologie des ententes individuelles specifiques en emploi 
de Rousseau (2004) 



Entente 

preferentielle 

Appropriation 
non autorisee 

Entente 

personnalisee 

Processus 

Favoritisme, politiques 

Usurpation 

Negociation 

Elements de base 

Relation 

Non-conformite 
au reglement 

Valeur pour I’organisation 

Beneficiaires 

Employe 

et superieur immediat 

Employe 

Employe 
et organisation 


Source : traduit de Rousseau, D.M. (2005, p. 265). 


Comme le suggere la figure 5.1, les frontieres entre les ententes person- 
nalisees et leurs contreparties dysfonctionnelles sont ambigues. Les deux types 
d'accommodements, personnalise et non autorise, peuvent se produire lorsqu'un 
employe a developpe une relation speciale avec son superieur immediat. Par 
exemple, cela n'est pas rare pour des conseillers speciaux qui travaillent en 
etroite collaboration avec la haute direction. Les frontieres sont aussi floues 
entre les accommodements preferentiels et ceux non autorises ; par exemple, 
lorsque des employes s'autorisent eux-memes a utiliser ce qui appartient a leur 
employeur a des fins personnelles, comme une voiture de courtoisie chez un 
concessionnaire d'automobiles. Les accommodements personnalises flirtent 
aussi avec le favoritisme et les accommodements non autorises. Par exemple, 
il est parfois difficile de faire la distinction entre une entente personnalisee et 
le favoritisme lorsque, dans un milieu de travail ou il y a peu devaluation de 
performance et de developpement systematique des employes, un individu qui 
a toute la confiance de son superviseur beneficie de plus de latitude que ses col- 
legues dans le choix de ses responsabilites. Ce qui est illicite peut aussi devenir 
personnalise, par exemple, lorsqu'un superieur immediat ferme les yeux sur le 
fait qu'un employe de sa boutique de vetements griffes mette de cote des vete- 
ments qu'il aime qu'il achetera pour lui-meme des qu'ils seront en solde. 


5.2 LES COPIN : DEFINITION, ELEMENTS CONSTITUTES 
ET PROCESSUS DE CREATION 

Dans son ouvrage intitule I-Deals: Idiosyncratic deals employees bargain for 
themselves, Rousseau 7 presente les ententes personnalisees comme des condi- 
tions d'emploi particulieres negociees entre un individu et son employeur 8 . 


7. Rousseau, D.M. (2005, p. 7). 

8. On sent bien ici l’influence de Schein, E. (1970, p. 77), qui soutient que la relation entre l'indi- 
vidu et 1'organisation est interactive et se deploie par des jeux d'influence et de negotiation 
mutuels pour en arriver a une entente sur un contrat psychologique viable. 
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Figure 5.1 

L'ambiguite entre les accommodements personnalises, 
preferentiels et non autorises 



Ces COPIN peuvent modifier un seul element d'une relation d'emploi, comme 
dans le cas d'un employe qui, apres une demande en ce sens, obtient d'etre 
affecte a un projet special alors qu'il beneficie des memes conditions d'emploi 
que ses collegues (salaire, titre, heures de travail, amenagement du lieu de tra- 
vail). Ces conditions particulieres peuvent egalement englober chaque aspect 
de la relation d'emploi; le contenu du contrat est alors unique. C'est le cas, par 
exemple, d'un ex-directeur general a la retraite a qui une organisation demande 
de reprendre du service comme conseiller et qui negocie des responsabilites et 
des conditions de travail sur mesure. 

Selon Rousseau 9 , les COPIN sont frequentes dans les milieux de travail, 
mais leur elaboration passe souvent inapergue. Comme les icebergs, les parties 
immergees des COPIN sont souvent les plus importantes de ces ententes de travail 
tres personnelles entre un employe et son employeur. Comment ces ententes 
sont-elles definies? Quels en sont les elements constitutifs (contenu) ? Comment 


Rousseau, D.M. (2005). 
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naissent-elles (processus de creation) ? Quelles sont leurs relations avec d'autres 
theories ? Quelles en sont les consequences tant pour l'organisation que pour 
l'employe ? C'est a ces questions que ce chapitre tentera de repondre. 


5.2.1 La definition des COPIN 

Les COPIN sont des ententes non standards, volontaires et personnalisees, entre 
un employe et son employeur, qui beneficient aux deux parties 10 . Les conditions 
de l'entente different, a certains egards, de celles offertes a des collegues de la 
meme organisation qui effectuent un travail similaire. Les COPIN se distinguent 
neanmoins d'autres types d'arrangements entre les parties comme le copinage 
et le favoritisme, lesquels sont generalement consideres comme inequitables et 
dysfonctionnels. 

Plus specifiquement, les COPIN sont : des ententes 1) negociees indivi- 
duellement; 2) heterogenes; 3) benefiques a l'employeur et a l'employe; et 
4) dont l'etendue varie d'un seul a tous les elements de la relation d'emploi. 

Des ententes negociees individuellement 

Des ententes individuelles sont creees lorsqu'un employe negocie des conditions 
particulieres avec son employeur. Vu leur valeur sur le marche, ou encore la 
valeur que leur attribue leur employeur, ou les deux, certains individus se trouvent 
dans une position de force qui leur permet de demander de meilleures conditions 
de travail que leurs collegues dont les competences sont moins valorisees et 
moins recherchees. 

Le fait qu'un individu negocie directement avec un employeur contrevient 
aux fagons de faire traditionnelles du milieu des relations du travail. Mais en ce 
debut de xxi e siecle, les organisations qui veulent maintenir un avantage com- 
petitif doivent de plus en plus miser sur les competences de leurs employes, ce 
qui donne un pouvoir de negociation considerable a certains individus. Cela dit, 
l'essence meme de la negociation traditionnelle demeure : pour negocier avanta- 
geusement, un individu doit se trouver en situation de pouvoir, ce qui signifie 
qu'il controle le contenu de son travail ou qu'il peut offrir une competence 
rare; qu'il possede une bonne connaissance du marche du travail; et qu'il 
demontre quelques habiletes en negociation. En outre, la capacite d'un individu 
de negocier une entente particuliere repose sur la croyance, chez l'employeur ou 
le gestionnaire qui le represente, que la contribution passee, presente et future 
de cet individu est differente et plus significative que celle de ses collegues. 
Autrement dit, si un individu reussit a negocier une entente particuliere avec 
son employeur, c'est que ce dernier le considere comme un employe a valeur 
ajoutee. 


10. Op. cit., p. 7. 
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Retenons toutefois que tous les aspects personnalises du travail ne doivent 
pas necessairement etre negocies, certains pouvant etre exerces sans l'approba- 
tion de l'employeur. C'est uniquement lorsque les individus n'ont ni l'occasion 
ni l'autorite de faire quelque chose que la negotiation s'impose. 

Enfin, les COPIN peuvent etre conclues a l'initiative de l'individu ou de 
l'organisation. Par exemple, un employe peut demander un permis d'absence pour 
terminer un programme d'etudes de deuxieme cycle a plein temps et l'obtenir 
aux conditions de l'employeur, ou encore un employe a qui l'employeur demande 
d'accepter un transfert peut en negocier les conditions. 

Des COPIN heterogenes 

Les ententes particulieres permettent a un individu d'obtenir, eu egard a certains 
aspects, des conditions de travail differentes de celles d'autres employes qui 
occupent des emplois semblables ou qui oeuvrent dans le meme groupe de travail 
(equipe, profession, departement, organisation) - par exemple, flexibility des 
heures de travail, formation speciale, projets qui comportent du defi, allocation 
des meilleures ressources pour faire le travail. Ces conditions de travail heterogenes 
peuvent aussi bien agir comme source de motivation que comme declencheur 
d'une perception d'iniquite et d'injustice. 

En outre, des conditions de travail differentes pour les membres d'un 
groupe de travail peuvent avoir des significations differentes, selon que l'on se 
place du point de vue de l'employeur, de l'employe ou des collegues. Pour l'em- 
ployeur, il s'agit de recompenser les employes les plus efficaces ; pour l'employe, 
de la perception de la valeur que l'employeur lui attribue; et pour les collegues, 
de la perception de leur valeur relative aux yeux de l'organisation, qui peut etre 
plus ou moins elevee que celle de l'individu qui beneficie de conditions parti- 
culieres de travail. Selon l'information qu'ils possedent, les comparaisons qu'ils 
peuvent faire et la nature de leur propre relation avec l'employeur, les collegues 
entretiennent aussi des perceptions au sujet du soutien organisationnel, de la 
justice organisationnelle et de la confiance mutuelle. En depit des frictions 
possibles, des ententes personnalisees peuvent toutefois etre pergues comme 
justes si elles ne sont pas illegales, ou encore ne pas etre considerees comme du 
favoritisme. 


Des COPIN benefiques aux deux parties, l'employe et l'employeur 

Des possibility de COPIN sont initiees uniquement lorsque les deux parties croient 
qu'elles servent leurs interets respectifs. Par exemple, des arrangements favorisant 
l'equilibre travail-famille ont souvent joue un role positif dans divers aspects de 
la relation d'emploi. Par ailleurs, tout autre type d'entente consideree comme 
injuste et interessee, comme le favoritisme, a des consequences negatives sur 
l'organisation. Par exemple, un gestionnaire qui demanderait moins d'effort a un 
membre de sa famille qui releverait de lui contribuerait a reduire la contribution 
de ce dernier a l'efficacite organisationnelle. 
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Des COPIN d'etendues variees 

Les COPIN varient en etendue. Elies peuvent aussi bien representer une faible 
proportion que 100% des elements de la relation d'emploi. Par exemple, un 
employe engage dans un programme de maitrise peut demander d'effectuer 
moins de deplacements a l'exterieur de la ville que ses collegues, tout en bene- 
ficiant du meme salaire et des memes responsabilites et autres conditions de 
travail qu'eux. Mais un autre employe dont les competences sont recherchees 
peut beneficier d'un ensemble de conditions de travail dont chaque element a 
ete negocie. Ces deux employes ont des conditions de travail personnalisees, 
mais leurs proportions relatives eu egard a l'ensemble de conditions de travail 
standardises different. 

Offrir des conditions d'emploi standardises comme les structures des 
salaires, des bonis et des avantages sociaux est un bon moyen de developper 
la cooperation et la confiance des employes. Cependant, les employeurs font 
face a une pression immense pour attirer et maintenir en emploi des individus 
dont la valeur est elevee, ce qui les oblige a offrir a ces derniers des condi- 
tions de travail plus interessantes que celles de l'ensemble des organisations 
d'un meme marche de travail. Les COPIN existent done dans un contexte plus 
large de pratiques de gestion des ressources humaines qui font elles-memes 
partie d'une strategie de ressources humaines. Ce sont les autres conditions 
de travail proposees a l'ensemble des employes qui permettent d'evaluer la signi- 
fication et l'importance des COPIN. Ces autres elements de la relation d'emploi 
pourraient inclure, par exemple, les conditions de travail standardises comme 
les assurances, mais aussi des conditions offertes uniquement a des groupes 
specifiques; par exemple, le choix des periodes de vacances pourrait etre donne 
au personnel de secretariat, mais non aux employes engages dans des activites 
saisonnieres. Toutefois, les COPIN sont pergues differemment lorsqu'elles sont 
basees sur un genereux eventail de pratiques standards de gestion des ressources 
humaines. Elies peuvent alors etre vues comme un signe de flexibility et de 
soutien organisationnels. 


5.2.2 Les elements constitutifs des COPIN 

Les resultats d'une recherche de Rousseau etal. 11 revelent que 30% des finalistes 
a un programme de MBA, 25 % des infirmieres du domaine des soins de la sante 
d'un petit hopital americain et 35 % des employes du gouvernement de Baviere 
ont negocie des conditions particulieres d'emploi 12 . 


11. Rousseau, D.M., V.T. Ho et T.G. Kim (2004a; 2004b). 

12. Pour plus conformation, voir les textes suivants utilises par Rousseau, D.M. (2005) ; Rousseau, D.M. 
(2000); Lee, M.D., S.M. MacDermid et M.L. Buck (2000); Capelli, P. (2000). 
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Le tableau 5.2 illustre l'eventail de conditions particulieres rapportees par 
les participants a ces recherches. Rousseau 13 soutient que ces conditions d'emploi 
ne constituent pas des cas isoles, mais confirment plutot l'existence de nouvelles 
pratiques de gestion en recrutement, en motivation et en maintien en emploi 
des employes cles, et dont les organisations ne cherchent pas necessairement 
a faire etalage au grand jour. Ces ententes particulieres revelent done toute la 
complexite avec laquelle les employeurs doivent composer dans un contexte 
de travail competitif caracterise par les pressions exercees par des concurrents 
agressifs et des individus dont les attentes sont elevees et dont la valeur ajoutee 
commande une plus grande individualisation des elements constitutifs d'une 
relation d'emploi. 


Tableau 5.2 


Des exemples de conditions personnels individuellement negociees (COPIN) 


Domaines des COPIN 

Exemples 

Avancement 

Developpement de carriere 

Participation a un programme d’etudes deux heures chaque vendredi 
sur le temps du travail. 

Passage d’un poste en vente a un poste en marketing pour developper 
de nouvelles competences. 

Visibility 

Invitation faite a de jeunes recrues a presenter des rapports au comite 
de direction de I’organisation. 

Contenu du travail 

Volume de travail 

Reduction du volume de travail pour aider un employe a composer avec le stress. 

Travail interessant 

Affectation a un grand projet plutot qu’a plusieurs petits projets. 

Priority accordee aux activites qui interessent particulierement I’employe. 

Occasions de deplacements 
a I’exterieur du lieu de travail 

Affectations speciales a I’etranger comportant des avantages specifiques. 
Opportunity pour les nouveaux employes de faire affaire eux-memes avec 
les clients. 

Temps de travail 

Flexibility des heures de travail 

Changement d’un horaire de travail a temps plein a un horaire a temps partiel. 
Horaire de travail flexible. 

Possibility d’accumuler du temps supplemental. 

Autorisation d’absence 

Conge sans solde pour la poursuite d’un passe-temps personnel. 

Autorisation a un employe de travailler pour un autre employeur avec I’objectif 
qu’il revienne dans I’organisation. 

Salaire 

Augmentation des heures de travail pour augmenter le salaire. 
Augmentation salariale d’un employe apres sa propre analyse comparative 
(secteur, marche, collegues, etc.). 


Source : traduit de Rousseau, D.M. (2005, p. 17). 


13. Rousseau, D.M. (2005). 


140 


L'approche systemique de la gestion des ressources humaines 


Rousseau 14 soutient aussi que, meme pour des employes qui occupent 
des fonctions similaires, les milieux de travail sont moins homogenes et moins 
standardises qu'il n'y parait. Les ententes particulieres ne sont pas nouvelles, 
elles ont ete conclues de tout temps, bien avant la periode postindustrielle, la 
globalisation et l'economie du savoir. Mais elles sont de plus en plus frequentes et 
comportent probablement plus de benefices qu'on le croirait pour les individus 
et les organisations. 

Certains tenants de la standardisation la croient plus equitable. 
Rousseau 15 est plutot d'opinion qu'il faut examiner davantage les processus 
d'elaboration des COPIN pour comprendre et satisfaire les besoins et interets hete- 
rogenes d'individus qui contribuent differemment aux buts de l'organisation. 


5.2.3 Les processus de creation des COPIN 

Selon Rousseau 16 , il existe quatre (4) processus de creation des conditions 
particulieres de travail qui, tout en presentant des nuances dans leur subtilite 
et leur formulation explicite, constituent des moyens de renforcer la flexibility 
et la capacite de reaction au changement des milieux de travail. Ces processus 
de creation des COPIN apparaissent au tableau 5.3 et se differencient par deux 
dimensions : la premiere dimension, le type de demarche, fait reference 
a l'acquiescement (1) d'une partie ou a la negociation (2) des conditions 
particulieres entre les parties ; la seconde dimension est bee a l'origine de la 
demarche selon qu'elle vient de l'initiative de l'employe (3) ou de celle de 
l'employeur (4). 

L'acquiescement est une maniere passive de donner son assentiment 
ou son accord lorsque l'employeur ou l'employe initie, sans l'approbation de 
l'autre, un changement dans les conditions d'emploi. Par exemple, l'employeur 
peut demander a l'employe d'assumer certaines responsabilites non prevues 
initialement, comme faire du temps supplementaire durant les periodes les plus 
occupees de l'annee. Mais l'initiative peut aussi venir de l'employe lorsque, par 
exemple, il s'autorise lui-meme a faire des travaux universitaires pendant les 
temps morts de sa journee de travail. S'il y a acquiescement, les modifications 
du contenu de travail apportees par une partie ne sont pas remises en question 
par l'autre partie. Neanmoins, comme le souligne Rousseau, les elements consti- 
tutifs du contrat psychologique, de meme que les interets et les preferences de 
chacune des parties, doivent eventuellement etre rediscutes pour repositionner 
les croyances relatives a la legitimite de l'employeur et clarifier la comprehension 
des roles respectifs dans la relation d'emploi 17 . Autrement dit, l'acquiescement 
necessite plutot des negociations entre les parties pour qu'un changement person- 
nalise soit finalement accepte. 


14. Op. tit. 

15. Ibid. 

16. Id. ibid. 

17. Rousseau, D.M. (2005, p. 32) s'eloigne ici d’autres chercheurs comme Chester I. Barnard (1938) 
et Herbert A. Simon (1997) qui lient l'acquiescement a la fa^on dont les superviseurs exercent 
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L'initiative de I'employe et I'acquiescement de I'employeur 

Un employe peut initier un changement dans ses conditions de travail, infor- 
mellement et spontanement, sans demander la permission a son superieur, sim- 
plement parce qu'il veut accomplir des taches additionnelles qu'il aime et qu'il 
trouve interessantes. Ici, i'employeur est place devant un fait accompli, mais 
accepte la situation dans la mesure ou les responsabilites de base inherentes au 
poste occupe sont remplies. 


L'initiative de I'employeur et I'acquiescement de I'employe 

L'employeur peut lui aussi initier des changements et creer des conditions parti- 
culieres touchant, par exemple, les responsabilites, le niveau de performance 
et les heures de travail de i'employe, qui peut a son tour accepter ces nouvelles 
conditions d'emploi. Ce type d'accommodement prend souvent la forme definie 
par Van Dyne et Ellis comme une lente et subtile expansion des responsabilites 
d'un employe non officiellement reconnues par l'organisation 18 . En s'appuyant 
sur la theorie de la « reactance », les auteurs expliquent comment le depassement 
des obligations d'un employe peut exceder celles prevues a la relation d'emploi 
et conduire, eventuellement, a un glissement dans lequel les superviseurs et les 
collegues de travail considerent que cet employe acceptera de prendre certaines 
responsabilites et de realiser certaines activites qui ne sont pas reliees a sa tache et 
pour lesquelles il n'obtiendra pas de reconnaissance formelle ni informelle. La 
nature de la relation d'emploi sera alors, par voie de consequence, fondamen- 
talement modifiee. En outre, comme le soulignent Coyle-Shapiro et Parzefall 19 , 
les collegues et les superieurs peuvent inciter un employe a depasser conti- 
nuellement ses obligations et en venir a trouver naturel qu'il adopte ce type de 
comportement. 

Selon Van Dyne et Ellis, ces comportements de citoyermete organisationnelle 
de la part des employes sont frequents dans les organisations marquees par des 
changements importants comme des restructurations ou des reorganisations et ou 
les relations d'emploi sont maintenant caracterisees, entre autres, par l'obligation 
« de faire plus avec moins ». Plusieurs employes ont perdu leur travail et les sur- 
vivants 20 , redoutant de nouvelles reductions de l'effectif, ont l'impression de 


leur autorite sur les employes : lorsque les employes reconnalssent a leurs superieurs la 
prerogative de determiner les conditions de travail, il reconnaissent aussi la legitimite de leur 
autorite. L’autorite est alors definie en fonction des comportements adoptes par les employes 
lorsqu'ils refoivent des directives. L'acceptation ou I'acquiescement de I’employe n'est pas 
seulement fonction de l’influence du superieur, mais aussi de son implication envers ce 
dernier et son organisation. 

18. Van Dyne, L. et J.B. Ellis (2004, p. 181). 

19. Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005). 

20. De tres nombreux ecrits suggerent que ces restructurations organisationnelles s’accompagnent 
plus souvent qu'autrement d'un effet pervers important, nommement le syndrome du survivant, 
lequel a ete defini d'une maniere generique comme l'ensemble des attitudes, comportements 
et emotions adoptes et exhibes par les employes qui restent dans l’organisation apres une 
restructuration majeure impliquant une reduction des effectifs. Des chercheurs interesses 
par la decroissance organisationnelle soulignent que l'apparition des symptomes associes au 
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securiser leur emploi en s'assurant que leurs contributions excedent les obligations 
prevues a leur contrat psychologique. Lorsque ce comportement devient repetitif, 
des observateurs comme le superviseur et les collegues de travail en viennent a 
developper la croyance que non seulement l'employe s'acquittera de responsa- 
bilites additionnelles, mais que ce comportement persistera 21 . 


La negotiation 

La strategie de negociation est utilisee lorsqu'un employe ou un employeur ne 
peut creer ou modifier une condition de travail sans le consentement de l'autre, 
et que celui qui prend l'initiative n'a pas l'autorite necessaire pour imposer un 
changement, ou encore lorsque les conditions sont trop generates et necessitent 
d'etre clarifiees avant d'etre implantees. Par exemple, les deux parties avaient 
anterieurement convenu que l'employe ferait eventuellement un retour aux 
etudes, mais les conditions doivent maintenant etre negociees. 

Des negociations peuvent se derouter entre les parties tout au long de la 
relation d'emploi, du moment de l'embauche a celui du depart de l'organisation, 
et meme au-dela lorsque des employes eligibles a la retraite desirent continuer 
a offrir leur contribution a des conditions particulieres. 


La negociation a l'initiative de l'employe 

Un employe peut vouloir changer les termes de son contrat psychologique par 
un processus de negociation qui debouchera sur l'approbation et le support de 
son superieur. La negociation peut se derouler localement (entre un employe et 
son employeur) ou encore en presence de plusieurs parties (entre un employe, 
son superieur immediat, son superieur hierarchique, le service des ressources 
humaines et le syndicat). 


La negociation a l'initiative de I'employeur 

Selon Rousseau 22 , les processus de negociation inities par i'employeur visent 
d'abord l'atteinte des huts organisationnels, et parfois ceux de l'employe. 
Bien que des employeurs aient vraiment a coeur les meilleurs interets de leurs 
employes, les jeux de pouvoir rendent parfois difficile l'identification claire de 
benefices pour ces derniers, alors entraines involontairement dans un processus 
de negociation. 


syndrome du survivant tient d’abord et avant tout au fait que la reduction des effectifs, en 
tant qu’exercice concret de planification strategique, brise le contrat psychologique qui lie 
l'individu et l'organisation, pour lui en substituer un nouveau. Selon plusieurs auteurs, les 
consequences du syndrome du survivant sont significatives : on note chez les employes une 
diminution de la loyaute envers l'organisation, une intention de mobilite externe accrue et 
l'adoption d'attitudes et de comportements dysfonctionnels. Pour plus d'information sur 
le syndrome du survivant dans l'administration publique, voir Lemire, L. et C. Rouillard 
(2000; 2005b). 

21. Van Dyne, L.V. et J.B. Ellis (2004). 

22. Rousseau, D.M. (2005). 
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Tableau 5.3 

Une typologie des processus de creation des COPIN de Rousseau (1995, 2005) 


Type de demarche 

Acquiescement d’une partie 

Negociation entre les deux parties 
(la base des ententes personnalisees) 

Acquiescement 

Accommodement informel. 

COPIN classiques 

L’employe propose des conditions particulieres 


A I’initiative 
de I’employe 

ORIGINE 

DELA 

DEMARCHE 


L’employe initie le processus personnalise 
et I'employeur accepte. Job crafting. 

P. ex., un programmeur experiments prend 
en charge la formation des nouveaux employes 
sans en discuter avec son employeur. 

Autorite-acceptation 

L’employeur initie le processus personnalise 
et I’employe accepte. Job creep. 


P. ex., un client demande qu’un employe 
se deplace a I'exterieur de la ville pour le 
rencontrer; a la demande de son employeur, 
I’employe accepte sans commentaire. 
Source: adapte de Rousseau, D.M. (2005, p. 31). 


et negocie ensuite avec I’employeur. 

P. ex., un gestionnaire negocie du temps libre 
et un soutien financier pour completer son 
programme d’etudes de deuxieme cycle. 

COPIN potentielles 

(lorsque I’employe se sent libre de negocier 
ou non) 

L’employeur propose des conditions particulieres 
et negocie ensuite avec I'employe. 

P. ex., I’employeur demande a un employe 
d’accepter un transfert et ils negocient ensuite 
la remuneration globale et les responsabilites 
inherentes aux nouvelles fonctions. 


5.3 L'ENVIRONNEMENT DE TRAVAIL ET LES COPIN 

Le degre de flexibility de l'environnement de travail joue un role important dans 
la possibilite pour un employe de beneficier de conditions particulieres de travail 
(voir le tableau 5.4). De fait, il determine dans quelle mesure un employe doit 
negocier pour obtenir des conditions d'emploi individualisees. 

Ce sont les environnements de travail innovateurs qui affichent les 
plus hauts niveaux de flexibility parce qu'ils reussissent a fonctionner avec peu 
de regies ou de structures contraignantes et qu'ils ont developpe une culture 
qui valorise l'innovation et le soutien aux employes. Ce type d'environnement 
comprend les organisations en phase de demarrage, les unites de travail nouvel- 
lement creees dans une grande organisation et les organisations qui misent sur la 
creativite de leurs employes, ainsi que les departements et les groupes de travail 
dans des organisations relativement traditionnelles. Mais des ententes personna- 
lisees peuvent aussi etre creees localement entre un gestionnaire et un employe 
qui ont developpe une relation de confiance, et alors inclure une myriade de 
pratiques de gestion des ressources humaines comme un conge sabbatique 
et une affectation a un projet special. Dans ce type d'environnement, un employe 
peut fagonner ses conditions de travail sans autorisation prealable, les ententes 
personnalisees n'etant pas l'exception mais plutot la norme. 
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Tableau 5.4 

L'environnement de travail et les COPIN 

Flexibility 


Environnement 
de travail contraignant 

Typiquement, la negociation est necessaire 

parce que les employes 

ont des occasions limitees d’initier 

des changements sans autorisation. 

Environnement interne: 

tres bureaucratique ou milieux 

de travail restrictifs. 


Processus: les employes doivent 
negocier suivant les regies et reglements 
existants, reinterpreter les regies et 
reevaluer leurs attentes. 


Environnement de travail 
moderement flexible 

Utilisation de la negociation 
et de I’acquiescement. 


Environnement interne: 

le management est lui-meme tres flexible 
et pret a faire confiance au personnel 
qui constitue de lavaleur. 


Processus: selon le niveau de confiance. 
La zone d’acceptation de I’employeur est 
grande pour les employes en qui il a 
confiance. 


Source : traduit et adapte de Rousseau, D.M. (2005, p. 40). 


Environnement 
de travail innovateur 

L’acquiescement est utilise plus 
frequemment que la negociation. 


Environnement interne: 

nouvelle organisation (entreprise 
ou departement) ; culture qui favorise 
peu de regies et I’innovation et qui 
soutient les employes. 

Processus: les employes tentent 
de structurer leurs propres emplois. 


On trouve des environnements de travail moderement flexibles dans 
des organisations plutot structures dont les pratiques de travail sont standar- 
dises. Certains employes, a cause de leurs competences distinctives, de leurs 
contributions exceptionnelles ou encore de leur anciennete dans l'organisation, 
obtiennent la confiance de leur employeur et peuvent beneficier de conditions 
de travail particulieres. Ces employes sont encadres moins etroitement que 
d'autres et jouissent d'une plus grande autonomie, particulierement lorsque 
l'execution de leur travail est independante de celle de leurs collegues. Le seuil 
de tolerance de l'employeur vis-a-vis d'un comportement deviant d'un employe 
qui presente de telles caracteristiques est eleve, tant et aussi longtemps que le 
niveau des contributions attendues est soutenu. Enfin, dans ce type d'environ- 
nement, les conditions particulieres de travail sont parfois negociees, parfois 
introduces par l'employe lui-meme. 

Les employeurs qui se situent dans une zone de tolerance plus large sont 
favorables a la creation de conditions de travail individualists a initiative de 
l'employe, specialement lorsque ce dernier est qualifie et motive pour combler 
un vide dans l'ensemble des responsabilites, des taches et des activites organi- 
sationnelles. Un tel comportement de la part de l'employe vient satisfaire non 
seulement ses propres interets, mais aussi ceux de l'organisation. 

La negociation est toutefois necessaire dans certaines situations, par 
exemple, lorsqu'il faut redefinir ou creer une categorie d'emploi qui peut avoir 
un impact sur la structure organisationnelle et sur la distribution des roles et des 
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responsabilites de l'ensemble des employes. C'est le cas, entre autres, des employes 
retraites qui reviennent dans l'organisation avec un statut de contractuel dans 
des postes nouvellement crees de consultants ou de conseillers speciaux. 

Les environnements de travail contraignants dont la flexibility est 
limitee offrent moins de liberte aux employes. Ces derniers peuvent etre etroi- 
tement supervises et tenus de repondre aux demandes non seulement de leurs 
superieurs immediats, mais aussi de leurs collegues et des clients qui ont une 
influence sur la fagon dont le travail doit etre execute. Par exemple, l'employeur 
pourrait difficilement satisfaire les preferences d'un employe pour le teletravail 
et les horaires de travail flexibles dans un tel environnement caracterise, entre 
autres, par l'interdependance des taches. La zone d'acceptation de l'employeur 
est done etroite, ce qui, par voie de consequence, oblige l'employe a negocier 
explicitement certains aspects de son travail qu'il voudrait voir individualises 
avec son superieur immediat et meme, si necessaire, avec des collegues et des 
clients. Enfin, le fait qu'on ait besoin de l'approbation de plusieurs niveaux 
hierarchiques pour tout changement dans les conditions d'emploi et la crainte 
que ce changement ne diminue la legitimite des procedures organisationnelles 
viennent restreindre toute possibility de changement au contenu du contrat 
psychologique d'un employe dans ce type d'environnement. 


LA NEGOCIATION DES COPIN 

La negociation des COPIN est analysee selon: 1) le moment de la negociation; 
2) les processus de negociation; et 3) le contenu de telles ententes 23 . 


5.4.1 Le moment de la negociation des COPIN 

Selon Rousseau, les negociations peuvent etre entreprises a deux moments 
specifiques : 

■ pendant le recrutement: ce sont les COPIN ex ante; 

■ une fois que la relation d'emploi entre l'employeur et l'employe est creee : 
ce sont les COPIN ex post. 

Les COPIN negociees au moment de recrutement (COPIN ex ante dans 
les cellules A et B du tableau 5.5) tiennent compte de la valeur d'un individu sur 
le marche du travail et de ses competences distinctives, ainsi que des normes 
qui prevalent dans une industrie et un pays donnes avant son embauche. II est 
toutefois important de preciser que tout element de la relation d'emploi n'est pas 
necessairement personnalise; par exemple, les organisations ont generalement 
des echelles salariales ainsi que des niveaux et des titres d'emploi census pour 
attirer des candidats. 


23. Rousseau, D.M. (2005, p. 87-110). 


146 


L'approche systemique de la gestion des ressources humaines 


Le recrutement et les COPIN (cellule A du tableau 5.5) 

Ici, ce sont les candidats qui ont le sentiment d'avoir le pouvoir de proposer, 
d'accepter et de rejeter les conditions de l'emploi. Lorsque l'acceptation d'un 
emploi est reliee a des conditions de travail individualists, il revient aux 
candidats de mener les negociations jusqu'a l'acceptation de leurs conditions 
par l'employeur. Bien que des competences et des contributions distinctives 
soient alors necessaires pour conclure une entente particuliere, il est reconnu 
que les individus qui ont aussi des habiletes a negocier et a etablir des relations 
avec d'autres ont plus de chance d'en arriver a la conclusion du contrat psycho- 
logique souhaite. 

Le recrutement cible (cellule B du tableau 5.5) 

Ici, c'est l'employeur qui propose les conditions de travail. Le contenu des ententes 
ex ante a tendance a s'apparenter a des conditions de base concretes et universelles 
comme le salaire, les avantages sociaux, les responsabilites, les heures de travail, 
le lieu de travail. Des conditions exceptionnellement genereuses sont plutot 
limitees a la remuneration parce qu'une recrue, de fafon generate, ne connait 
pas encore l'organisation et n'a pas developpe suffisamment d'affinites avec 
certains acteurs internes pour se retrouver en position de negocier des elements 
socioemotionnels comme des affectations de travail propices au developpement 
individuel. 


5.4.2 Les processus de negociation des COPIN 

Des ententes particulieres ex post se creent lorsque l'employe est en poste, et 
principalement a deux moments cruciaux : lors de 1'evaluation de la perfor- 
mance, en fonction des contributions passees et de celles anticipees dans le 
futur; lors de la retention/fin d'emploi, lorsqu'il y a possibility que l'employe 
quitte l'organisation et que l'employeur desire lui offrir des conditions pour le 
garder a son emploi. 

L'examen des processus renseigne sur la fa^on dont les COPIN sont 
initiees : 


■ processus de negociation initie par l'employe (processus proactif) ; 

■ reactions de l'employe a des circonstances creees par l'employeur qui 
lui semblent favorables a la negociation de COPIN (processus reactif). 


Le processus proactif (cellule C du tableau 5.5) 

Ce processus est mis en branle par l'employe qui croit qu'il represente suffisamment 
de valeur aux yeux de l'employeur pour negocier des ententes particulieres. 
Les superieurs immediats qui acceptent des requetes particulieres ex post ont 
souvent developpe avec leur employe une relation de confiance mutuelle de 
grande qualite. 
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Le processus reactif (cellule D du tableau 5.5) 

Ici, l'employe repond a des circonstances creees par l'employeur et qui lui font 
croire qu'il pourrait recevoir une reponse favorable a une demande de conditions 
de travail personnalisees. De telles circonstances propices a la creation de COPIN 
incluent le moment d'une promotion ou d'un transfert a la demande de l'em- 
ployeur, la fin d'un projet special dont l'employe s'est acquitte avec brio, et le 
sentiment de l'employeur de devoir remedier a la rupture ou a la violation du 
contrat psychologique pour n'avoir pas tenu certaines promesses. 

Le processus visant a contrer le depart d'un employe (cellule E du tableau 5.5) 

Ici, des conditions particulieres sont negociees lorsque l'employe menace de 
quitter l'organisation a moins que ses demandes en matiere de salaire et de 
developpement de carriere ou encore de toute autre condition de travail ne 
soient satisfaites. Les employes mobiles et recherches sur le milieu du travail 
(par exemple, ceux qui sont sollicites par les chercheurs de tetes) ont tendance 
a negocier des conditions economiques plus avantageuses. 

Le processus visant a retenir un employe (cellule F du tableau 5.5) 

Ici, c'est l'employeur qui prend l'initiative. II fait l'effort de retenir (ou de rappeler) 
un employe qui planifie de quitter (ou qui a quitte) l'organisation. II s'agit d'un 
employe qui a beaucoup de valeur aux yeux de l'employeur qui est done dispose 
a lui offrir un grand eventail de conditions de travail pour continuer a beneficier 
de ses competences. 


5.4.3 Le contenu des COPIN 

Le contenu correspond a la nature des ressources fournies par les ententes parti- 
culieres. Le moment de la negociation des COPIN a un impact sur leur contenu; 
par exemple, une demande de personnel additionnel peut etre plus difficile 
a negocier avant l'embauche qu'au moment de devenir un employe regulier. 
Void quelques exemples de ce que peuvent contenir des ententes particulieres 
de travail 24 : 


au moment du recrutement : role sur mesure pour un employe aux com- 
petences particulieres ; 

au moment de revaluation de la performance: affectation a un projet 
special pour renforcer la motivation d'un employe; 

au moment de la remuneration : bonis pour avoir depasse les attentes 
de l'organisation; 

au moment de la formation : offre d'une formation pour developper des 
competences particulieres (p. ex., en gestion) ; 


24. Rousseau, D.M. (2005, p. 99). 
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Tableau 5.5 


Une typologie des COPIN de Rousseau (2005) 

Les moments propices a la creation des COPIN 


Circonstances 

Ex ante - Recrutement 

Ex post - Performance 

Ex post - Maintien/Fin d’emploi 


A 

COPIN recrutement 

C 

COPIN proactives 

E 

COPIN menace depart 

A I’initiative 
de I’employe 

L’employe negocie 
a I’embauche. 

L’employe negocie en emploi. 

Base 

Marche de I’emploi favorable 
a I’employe. 

Qualite de la relation d’emploi; 
l’employeur est dependant de 
I’employe. 

Marche de I’emploi favorable 
a I’employe : l’employeur est 
dependant de I’employe. 

Contenu 

Typiquement, I’employe regoit 
des conditions economiques, 
un titre, des responsabilites, 
des heures de travail et un lieu 
de travail en echange de 
I’acceptation d’un emploi 
et de contributions futures 
potentielles. 

L’employe regoit des ressources 
socioemotionnelles et econo- 
miques en echange de ses 
contributions passees, 
presentes et futures. 

L’employe conclut un contrat 
largement economique, souvent 
seulement en sa faveur, sans 
que l’employeur lui demande 
de nouvelles contributions. 


B 

Recrutement cible 

D 

COPIN reactives 

F 

COPIN retention/fin emploi 

A I’initiative 
de l’employeur 

L’employeur offre 
des conditions exceptionnelles 
a I’embauche. 

L’employeur cree des circonstances qui facilitent 
la negociation pour I’employe. 

Base 

L’employe constitue une valeur 
pour l’employeur. 

Evenements personnels 
qui invitent a la negociation. 
Obligations de l’employeur 
envers I’employe. 
Reparation par l’employeur 
des violations de contrat 
psychologique. 

L’employeur est dependant 
de I’employe. 

Contenu 

L’employe regoit une remune- 
ration plus elevee ainsi que 
les responsabilites, les heures 
de travail et le lieu de travail 
qu’il prefere, en echange de 
I’acceptation d’un emploi et de 
contributions exceptionnelles 
pour l’employeur. 

L’employe regoit des ressources 
socioemotionnelles comme 
un travail qui comporte du defi 
et des taches qui contribuent 
a son developpement, ainsi que 
des ressources economiques 
en echange de contributions habi- 
tuellement passees, mais aussi 
possiblement futures. 

Les marges de negociation 
sont grandes et incluent des 
ressources socioemotionnelles et 
economiques; les contrats sont 
souvent favorables a I’employe 
seulement. 


Source: traduit de Rousseau, D.M. (2005, p. 94-95). 


au moment de la promotion : conditions singulieres eu egard aux heures 
de travail, au changement de lieu de travail, au choix des projets; 

au moment de la retraite : disengagement progressif, creation d'un poste 
de consultant pour un employe dont l'employeur valorise les competences 
et l'experience. 
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5.5 LES RELATIONS ENTRE LES COPIN ET D'AUTRES THEORIES 

Les COPIN font partie des ecrits depuis longtemps 25 . Les domaines de recherche 
qui nous renseignent sur ces conditions particulieres sont d'ailleurs nombreux 
et varies, notamment ceux portant sur l'equilibre travail-famille, sur l'emploi 
personnalise, sur la theorie des roles, sur la theorie des echanges leader- 
membres, sur la carriere nomade, sur la justice organisationnelle et sur les 
contrats psychologiques. Void une breve description de chacun de ces concepts. 
Le tableau 5.6, situe a la fin de cette section, resume les liens entre ces domaines 
et les COPIN. 


5.5.1 L'equilibre travail-famille (ETF) 

La conciliation des responsabilites professionnelles et familiales necessite souvent 
des accommodements speciaux qui procurent a des employes plus de flexibilite 
dans les horaires de travail et meme la possibility de travailler soit au bureau, 
soit a la maison. Des recherches ethnographiques sur la flexibilite du milieu de 
travail et l'ETF ont revele l'existence d'accommodements individualises qui sont 
essentiellement des COPIN, mais sans les identifier comme telles. 


5.5.2 L'emploi personnalise 

II s'agit d'un emploi cree specifiquement pour un individu. II peut s'agir, par exemple, 
d'un individu deja a l'emploi de l'organisation pour qui l'on cree un emploi 
sur mesure correspondant a ses interets, a ses priorites et a ses competences. 
Autre exemple : il peut s'agir d'un individu identifie par les fondateurs d'une 
organisation en phase de demarrage aux structures emergentes et floues a qui 
l'on attribue un role qui lui va comme un gant. Selon Rousseau (2005), un 
emploi personnalise est un emploi qui sied parfaitement a un premier titulaire, 
deja en poste ou non dans l'organisation, au moment de sa creation. 


5.5.3 La theorie des roles 

Les attitudes, la motivation et la personnalite individuelles ne figurent pas dans 
l'analyse du comportement social. II taut alors les expliquer par les roles, les attentes 
et les exigences des roles, de meme que par les habiletes qu'exigent les roles et 
les groupes qui ont une influence sur les participants ayant des interactions 
sociales 26 . Dans une perspective macroscopique, la theorie des roles prete une 
attention significative aux reseaux sociaux et aux organisations. 


25. Rousseau, D.M. (2004, 2005). 

26. Vallerand, R.J. (2006, p. 27-28). Mentionnons egalement que, selon l'auteur, il n'y a pas, a pro- 
prement parler, de theorie des roles, mais plutot des postulats, des principes et des hypotheses 
lies logiquement entre eux. La theorie des roles resulterait alors d’influences sociologiques 
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Selon Rousseau 27 , la theorie des roles permet de reconnaitre l'influence 
distinctive d'un individu sur la position qu'il occupe dans une structure sociale 
donnee, une organisation. Cette reconnaissance est possible en focalisant sur ce 
qu'on attend de celui qui joue le role, sur le role que l'individu accepte de jouer 
et sur celui que l'individu fagonne en fonction de ses interets et besoins. 

La theorie des roles est done particulierement pertinente pour com- 
prendre les processus sous-jacents de creation et de realisation des conditions de 
travail personnalisees qui modifient le contenu d'un emploi (p. ex., responsa- 
bilites a prendre en charge et rendement a fournir). Cette theorie permet aussi, 
soutient Rousseau, d'identifier les parties qui pourraient etre touchees d'une 
fagon ou d'une autre par les ententes particulieres de travail. 

Ainsi, les roles renvoient non seulement aux attentes du titulaire d'un 
poste donne, mais aussi a celles des personnes de son entourage de travail 
qui peuvent observer et influencer la faf on dont il s'acquitte de son role : les 
superieurs, les collegues de travail, les clients et toute autre personne avec qui 
l'employe developpe des relations dans son environnement de travail. En general, 
les individus chercheraient a operer des changements dans leurs roles en se 
basant sur les reactions qu'ils anticipent de la part d'individus de leur milieu de 
travail, comme l'indifference ou l'assentiment. 

Les roles constituent done, selon Rousseau, des elements cles du contexte 
dans lequel les ententes personnalisees se negocient et se creent. Ainsi, Rousseau 
soutient : 1) que les accommodements personnalises peuvent faire partie du 
processus de developpement d'un nouvel employe qui veut avoir une influence 
sur ses responsabilites futures dans l'organisation; 2) que solliciter l'appui non 
seulement de son employeur, mais aussi d'autres personnes de son entourage de 
travail qui pourraient avoir leur mot a dire lors de la prise de decision (p. ex., les 
collegues et les clients) permet a un individu de developper un reseau solide 
qui le supportera lors de la negociation et de la realisation de ses conditions 
particulieres de travail; 3) que la negociation de conditions particulieres de 
travail peut aussi necessiter le soutien de certains membres de l'organisation 
qui ont non seulement le pouvoir d'approuver ou de rejeter des telles demandes 
(p. ex., les cadres superieurs), mais aussi la responsabilite de satisfaire les interets 
et les besoins de l'ensemble des membres de l'organisation; 4) que le besoin 
d'une entente personnalisee peut etre motive par les memes facteurs qui menent 
un employe a adopter un comportement hors normes, e'est-a-dire un compor- 
tement visant a affirmer son individuality ou ses caracteristiques distinctives 
et, ce faisant, a eviter que les autres ne tiennent pour acquis qu'il se limitera, 
comme eux, aux exigences de son role. 


dont les debuts remonteraient a la conception des roles theatraux des Grecs, vleux de deux 
millenaries. Par ailleurs, s'appuyant sur les travaux de Shaw, M.E. et P.R. Costanzo (1982, 
p. 296), l'auteur definit le role comme «les fonctions remplies par une personne lorsqu'elle 
occupe une position particuliere a l'interieur d’un contexte social donne ». 

27. Rousseau, D.M. (2005, p. 75). 
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5.5.4 La theorie des echanges leader-membre (ELM) 

Suivant cette theorie, les gestionnaires traitent differemment leurs subordonnes 
selon la qualite de la relation qu'ils entretiennent avec chacun d'eux. Cette 
theorie insiste done sur les relations entre un gestionnaire et ses subordonnes 
dans le temps. La confiance est a la base de cette relation d'echange. Trois 
conditions determinent qui fait partie du cercle du leader et qui en est exclu 28 : 
1) le respect que le leader eprouve pour les capacites de son subordonne, et vice 
versa; 2) la confiance que le leader et le subordonne ont l'un pour l'autre; et 
3) les responsabilites reciproques qu'ils estiment avoir. Les membres du cercle ont 
des rapports plus personnalises avec le leader que ceux qui n'en font pas partie. 
Par exemple, le leader peut confier aux premiers des taches interessantes et leur 
deleguer des responsabilites importantes, partager avec eux l'information, les 
faire participer au processus decisionnel et leur offrir d'autres benefices comme 
son appui personnel et des horaires de travail flexibles. Ceux qui ne font pas 
partie du cercle du leader doivent alors se concentrer principalement sur les 
exigences professionnelles officielles de l'emploi. L'influence mutuelle entre ces 
derniers et le leader est faible. Les resultats des recherches ne disent pas si les 
accommodements leader-membres constituent du favoritisme ou des conditions 
particulieres de travail, mais tout indique que des conditions d'emploi person- 
nalisees sont plus susceptibles d'etre acceptees ou permises pour les membres 
d'un groupe en qui le gestionnaire a particulierement confiance 29 . 


5.5.5 Les carrieres nomades 

La notion de la carriere nomade est apparue apres les nombreuses restructurations, 
fusions et acquisitions d'organisations qui ont modifie les relations d'emploi 30 . 
Les carrieres nomades sont des cheminements de carriere extra-organisationnels 
le long desquels les individus avancent progressivement en travaillant pour un 
nombre varie d'employeurs 31 . Ces individus sont mobiles et offrent des competences 
elevees bees plus a un type d'industrie qu'a une organisation specifique. Ce sont 
l'experience et les capacites que ces individus accumulent a l'interieur de plusieurs 
relations d'emploi dans plusieurs organisations qui leur donnent le pouvoir 
de negocier leurs conditions de travail. Rousseau 32 soutient egalement que les 
individus a carriere nomade jouissent d'un pouvoir parfois pergu comme celui de 
l'employabilite, en ce sens qu'ils tirent profit des competences qu'ils developpent 
d'une organisation a une autre. Du point de vue d'un employeur, l'employabilite 
d'un individu est plus grande quand ce dernier peut offrir une contribution a 
valeur ajoutee, laquelle pourra etre mesuree, par exemple, par le gain realise par 
l'organisation par suite de l'effort qu'il aura fourni ou encore lors de la realisation 
d'un projet. En echange de ses contributions, l'individu peut se voir offrir des 


28. Schermerhorn, J.R. et al. (2002). 

29. Rousseau, D.M. (2005). 

30. Granrose, C.S. et P.A. Baccili (2006). 

31. Rousseau, D.M. (2005). 

32. Op. cit. 
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benefices tangibles comme la participation aux programmes de partage des 
profits et d'actionnariat et la possibilite de developper de nouvelles competences 
qu'il pourra eventuellement offrir a un autre employeur. 


5.5.6 La justice organisationnelle 

La justice organisationnelle se definit comme un ensemble de regies et de normes 
sociales qui regissent l'organisation en matiere de distribution des ressources 
et des avantages (justice distributive), de processus et de procedures qui condi- 
tionnent cette distribution (justice procedurale) et de relations interpersonnelles 
(justice interactionnelle) 33 . La perception de justice organisationnelle est le jugement 
qu'un individu, ou un groupe d'individus, porte sur une ou plusieurs de ces 
trois dimensions 34 . Le sentiment de justice organisationnelle vient done chez 
l'employe qui considere que son organisation le traite de maniere juste et 
equitable 35 . 

La theorie de l'equite d'Adams est a l'origine du concept de justice 
organisationnelle 36 . Cette theorie soutient que la satisfaction au travail prend 
sa source dans la comparaison que fait l'employe entre sa propre situation au 
travail et celle des autres employes, en evaluant ses contributions (intrants) en 
fonction de ses retributions (extrants) et en comparant ensuite cette evaluation 
avec toutes celles qu'il fait des autres employes 37 . 

Ainsi, la justice distributive s'observe, par exemple, lorsqu'un employe 
re^oit une recompense (comme un salaire, une prime ou une promotion) qu'il 
croit meritee selon les regies de l'equite. En outre, les recompenses doivent 
etre proportionnelles aux couts encourus et les profits, aux investissements 38 . 
L'employe s'attend egalement a une certaine equite, autrement dit a un rapport 
adequat entre ce qu'il donne et re^oit et ce que l'organisation donne et regoit. 
Par consequent, ce n'est pas l'egalite entre ce qui est donne et re^u par les deux 
parties qui est important, mais plutot la perception que ce qui a ete mis dans la 
balance est equitable. Si l'employe est satisfait de ses conditions et s'il les trouve 
equitables par rapport a celles des autres employes, il eprouve un sentiment de 
justice distributive. 


33. Folger, R. et R. Cropanzano (1998). 

34. Doucet, O. (2004). 

35. Vallerand, R.J. (2006, p. 635-636). 

36. Doucet, O. (2004) ; Vallerand, R.J. (2006). Pour plus d'information sur la justice organisationnelle 
et sur la justice distributive, voir les ecrits suivants suggeres par Doucet, O. (2004), Rousseau, 
D.M. (2004) et R.J. Vallerand (2006); Adams, J.S. (1965); Goodman, P.S. (1974). Sur la justice 
procedurale: Leventhal, G.S. (1980) ; Thibault, J.W. et L. Walker (1975); Blader, S.L. et T.R. 
Tyler (2003); Greenberg, J. (1996); Tyler, T.R. (1988); Alexander, S. etM. Ruderman (1987); 
Roberson, Q.M., N.A. Moye et E.A. Locke (1999). Sur la justice interactionnelle: Bies, R.J. 
(1987, 2001); Sitkin, S.B. et R.J. Bies (1993); Masterson, S.S. etal. (2001). 

37. Vallerand, R.J. (2006). 

38. Op. cit., p. 337. 
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Par ailleurs, la justice procedural est satisfaite lorsque les processus de 
decision inherents a la fixation des conditions d'emploi sont consideres comme 
equitables (p. ex., lors des processus de decision pour des augmentations salariales 
et des promotions). 

Finalement, la justice interactionnelle s'observe lorsque les rapports 
entre le superieur immediat et ses subordonnes sont per^us comme respectueux 
et sinceres. Les employeurs qui informent clairement les employes des decisions 
qui les interessent et qui les font participer a la prise de decision favorisent le 
sentiment de justice interactionnelle. Une perception positive de ce type de 
justice augmente le degre de satisfaction au travail 39 . 

Pour ce qui est des accommodements personnalises, Rousseau 40 soutient 
que l'un des elements cles de la justice procedural est la possibility pour les 
employes d'emettre leur opinion, autrement dit qu'ils aient l'occasion d'exprimer 
leur point de vue et d'influencer les manieres de proceder de l'organisation. Les 
ententes particulieres individuelles peuvent alors etre vues comme un droit de 
parole que les employes exercent quant a leurs propres conditions de travail. 
Par ailleurs, la justice distributive repose en grande partie sur la comparaison 
sociale. Ainsi, les employes peuvent utiliser une variete de sources pour evaluer 
la justice distributive (p. ex., les donnees sur les conditions offertes sur le marche 
du travail, les recompenses revues par rapport a leurs contributions et a celles 
de leurs collegues). Le choix de la source de comparaison depend de la regie 
de distribution utilisee par l'organisation (p. ex., salaire egal pour travail egal, 
besoins individuels). Finalement, les accommodements personnalises sont, par 
definition, influences par le type de relation entre l'employeur et son employe. 
Les deux parties precisent done leurs interets et responsabilites respectifs, et 
negocient des conditions de leur relation d'emploi sur la base de ce qu'elles 
croient legitime et acceptable. 

Tout comme la theorie des echanges leader-membres, le concept de justice 
organisationnelle permet de tenir compte des perceptions des trois parties 
en presence : les employes, les collegues de travail et l'employeur 41 . Chaque 
partie, de son propre poste d'observation, evalue subjectivement les relations 
entre les conditions particulieres individuelles et les trois dimensions de justice 
organisationnelle . 


39. Sortant des senders battus, le groupe de recherche de Greenberg, J. et al. (2004) propose 
quatre types de justice organisationnelle : la justice distributive, la justice procedural, 
la justice interpersonnelle (le degre de preoccupation et de sensibilite sociale demontree a 
un individu) et la justice informationnelle (entre autres choses, la qualite de l'information 
utilisee pour expliquer comment les decisions sont prises). 

40. Rousseau, D.M. (2005). 

41. Rousseau, D.M. (2004, p. 262-290). 
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5.5.7 Les contrats psychologiques 

Les contrats psychologiques sont les systemes de croyances individuels que les 
employes et les employeurs entretiennent quant a leurs obligations mutuelles 42 . 
Chaque relation d'emploi est interpretee et vecue subjectivement par chaque 
participant; c'est done de la fagon qu'a chacun d'interpreter ses obligations 
et ses ententes avec l'autre qu'emerge le contrat psychologique. Les employes 
qui croient avoir conclu une entente mutuelle avec leur employeur sont plus 
susceptibles de se comporter de fagon coherente avec les interets de celui-ci. 
Ceux qui croient que l'employeur respecte l'entente intervenue entre eux sont 
plus enclins a agir en sa faveur, a fournir un travail de qualite et a adopter des 
comportements qui contribuent a son bien-etre. A l'oppose, les employes qui 
croient que l'employeur n'a pas respecte le marche conclu entre eux peuvent 
faire preuve d'agressivite et d'insatisfaction, reduire leurs contributions et meme 
quitter l'organisation. 

Dans tous les cas, c'est le contenu du contrat psychologique qui fagonne 
la pensee et l'action des personnes qui prennent une part active dans la relation 
d'emploi 43 . Ainsi, les contrats psychologiques transactionnels sont principalement 
ceux des employes peripheriques des organisations, autrement dit de ceux dont 
le pouvoir de negociation est limite. Neanmoins, il arrive que des individus 
dont on considere qu'ils occupent un role cle dans l'organisation developpent 
volontairement une relation d'emploi transactionnelle centree sur la negociation 
du salaire et des autres avantages economiques. 

Si le contrat est de type relationnel, les employes ont tendance a s'identifier 
a l'organisation et a fournir les efforts pour en ameliorer la performance. En 
outre, les contrats psychologiques relationnels sont relies positivement a la 
perception qu'ont les employes d'etre supportes individuellement par leur orga- 
nisation. L'expression support organisationnel pergu indique la croyance qu'un 
employeur est sensible aux besoins de ses employes, une caracteristique associee 
aux employeurs de choix. Et les employes ont plus tendance a croire que leur 
employeur les supporte vraiment lorsqu'ils reussissent a negocier des conditions 
particulieres de travail. Alors, les COPIN peuvent amener un employe a croire 
en un contrat psychologique relationnel qui inclurait des engagements organi- 
sationnels eu egard a sa contribution future dans l'organisation. 

Le contrat psychologique equilibre est un contrat hybride qui comprend 
des elements d'echange a duree indeterminee, tout en etant focalise sur les 
recompenses individuelles a court terme bees aux contributions. Ici, l'individu est 
amene a se concentrer sur son developpement continu en reponse aux exigences 
dynamiques bees a la performance individuelle et organisationnelle; dans sa forme 


42. Rousseau, D.M. (2005). 

43. Rousseau, D.M. (2005, p. 81). 
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la plus complete, l'employe et l'employeur partagent la responsabilite du deve- 
loppement continu des competences de l'employe. Les ententes personnalisees 
qui concernent particulierement le developpement des competences sont plus 
courantes chez les employes qui ont des contrats equilibres. Ces employes ont 
besoin d'un programme de developpement sur mesure pour renforcer leur 
valeur non seulement aux yeux de leur employeur, mais aussi aupres des orga- 
nisations concurrentes. II semble que les contrats psychologiques equilibres 
soient relies a la position qu'occupent les individus dans la structure sociale 
de l'organisation et, plus particulierement, dans les reseaux d'information. 

Les contrats normatifs sont les elements des contrats psychologiques 
communs aux employes faisant partie d'un meme groupe de travail, groupe pro- 
fessionnel, departement ou organisme. Les contrats normatifs sont des croyances 
que des collegues partagent eu egard a des conditions de leur relation d'echange 
avec leur employeur. Ces croyances touchent aussi bien la culture organisation- 
nelle que les normes et croyances d'un groupe specifique. Les contrats normatifs 
influencent la fagon dont un individu pergoit et experimente son propre contrat 
psychologique. Selon Rousseau 44 , les resultats de recherche demontrent toutefois 
des ecarts importants dans les interpretations individuelles des obligations 
d'emploi. En outre, les contrats normatifs jouent un role d'arbitre dans la relation 
employeur- employe, puisque l'interpretation qu'un employe se fait de la fagon 
dont un de ses collegues est traite par leur employeur influence sa fa?on de 
percevoir sa propre relation d'emploi. 

Enfin, Rousseau 45 precise que les accommodements personnalises sont a la 
fois relies et detaches des perceptions que chaque employe entretient sur sa relation 
d'emploi. Parce que chaque individu experimente subjectivement ce type de 
relation en fonction de son propre contrat psychologique, deux individus qui 
occupent un meme emploi peuvent en avoir developpe des perspectives diffe- 
rentes. Le contrat psychologique est lie a des croyances individuelles, alors que 
les accommodements personnalises sont lies au traitement et aux ressources que 
I'individu regoit reellement durant sa relation d'emploi. En outre, cette difference 
dans l'interpretation individuelle ne signifie pas qu'il existe bel et bien une entente 
personnalisee tant et aussi longtemps que l'employeur continue de traiter tous les 
employes de la meme fagon. Ce type d'entente s'observe lorsqu'un employe regoit 
des avantages differents de ceux des autres employes qui assument des roles 
similaires. C'est done la difference reelle entre le traitement regu et l'acces aux 
ressources, et non la perception de la relation d'emploi, qui determine s'il s'agit 
d'une entente personnalisee et, lorsqu'elle est negociee, d'une entente particuliere 
individuellement negociee. 


44. Rousseau, D.M. (2005). 

45. Rousseau, D.M. (2005, p. 83-84). 
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Encadre 5.1 

Des resultats de recherche sur les liens entre les contrats psychologiques 
personnalises et les contrats normatifs 

■ Les employes tentent de se comporter de fagon coherente avec les contrats psychologiques qu’ils 
ont avec leur employeur. Les conditions de travail personnalisees peuvent faire partie d’un contrat 
psychologique, tout comme les caracteristiques d’un emploi peuvent etre partagees par un groupe 
d’employes. Des differences observees dans les comportements au travail emanent des aspects 
personnalises des contrats psychologiques. 

■ Les employes qui croient que leur employeur a viole leur contrat psychologique (c’est-a-dire que 
I’employeur n’a pas respecte ses engagements) peuvent adopter des comportements nuisibles a 
I’efficacite organisationnelle (p. ex., agressivite, insatisfaction, augmentation du taux de roulement, 
reduction de I’implication au travail). 

■ Les employes qui ont un contrat psychologique relationnel sont plus susceptibles d’accepter les 
changements demandes par I’employeur. Ce type de contrat inclut souvent des attentes face a la 
capacite de I’organisation a repondre aux besoins individuels des employes, ce qui peut contribuer 
a la creation d’accommodements personnalises. 

■ Les employes qui ont un contrat psychologique equilibre sont plus susceptibles de negocier des 
COPIN parce qu’il est plus facile pour eux que pour les autres employes qui n’ont pas ce type de 
contrat de demontrer leurs contributions et la valeur ajoutee qu’ils peuvent representer pour une 
organisation. De plus, ces employes ont vraisemblablement un interet particulier a poursuivre la 
negociation pour I’obtention d’accommodements particuliers visant a accroTtre leurs possibility de 
developpement personnel et leur employabilite. 

■ II est difficile d’etablir des liens entre les COPIN et les contrats psychologiques transactionnels. Les 
employes qui ont ce type de contrat ont un pouvoir de negociation plutot limite eu egard a la creation 
de conditions particulieres. Des employes contractuels independants, et meme des employes pergus 
comme des etoiles, pourraient toutefois negocier tous les elements d’une relation d’emploi, qu’ils 
soient tous transactionnels ou non. 

■ Les employes d’un meme lieu de travail ont souvent des contrats psychologiques differents, ce qui 
mene a des interpretations diverses d’une meme action d’un meme employeur. Des accommode- 
ments personnalises peuvent done etre pergus differemment par I’employe qui en beneficie et par 
ses collegues qui I’examinent de I’exterieur et I’interpretent en fonction de leurs propres contrats 
psychologiques. 

■ Lorsque les membres d’un groupe de travail ont la meme comprehension de leurs contrats psycholo- 
giques, un contrat normatif se cree et influence la fagon dont les collegues interpretent le traitement 
que I’employeur reserve a chaque employe qui en beneficie. Les normes sociales fagonnent les 
accommodements personnalises a I’interieur d’un groupe de travail. 

■ Le fait que seulement certains membres d’un groupe de travail beneficient d’accommodements 
personnalises peut expliquer I’absence d’accord commun entre les membres de ce groupe au sujet 
du contrat psychologique. 


Source : traduit de Rousseau, D.M. (2005, p. 84-85). 
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Tableau 5.6 


Les liens entre les COPIN et d'autres theories 


Domaines 
de recherche 

Processus cles 

Acteurs cles 

Implications pour les COPIN 

Equilibre 

travail-famille 

(ETF) 

Formel et informel. 

L’employe et sa famille, 
I’employeur ou son agent, 
les collegues de travail. 

Reduction du conflit travail-famille; equite pour les 
employes qui ont acces a des opportunites comparables. 

Emploi 

personnalise 

Initie par I’employe 
ou par I’employeur. 

L’employe et I’employeur. 

Opportunites plus grandes pour le premier titulaire de 
I’emploi, dans I’organisation actuelle ou dans une nouvelle 
organisation. 

Theorie 
des roles 

Initie par I’employe 
ou I’employeur. 
Negocie avec les 
parties concernees. 

Les parties concernees: 
employe, gestionnaire, 
clients, collegues de travail. 

Les roles fagonnent les COPIN, et vice versa; les roles 
et les COPIN sont influences par les memes facteurs 
contextuels. 

Echange 

leader-membre 

(ELM) 

Negociation basee 
sur la confiance. 

L’employe et le superieur 
immediat. 

Une relation d’echange leader-membre peut mener 
a la creation d’une COPIN ou d’un traitement preferentiel, 
lesquels sont determines par les elements constitutifs 
de I’ELM (liens personnels ou performance). 

Carriere 

nomade 

Negociation basee 
sur la contribution. 

L’employe et I’employeur. 

L’influence de I’employe est fonction de ses contributions 
a I’organisation ; les negotiations visent le renforcement 
chez I’employe de son developpement, de sa participation 
et de son employabilite. 

Justice 

organisationnelle 




- Justice 
distributive 

Allocation 
des ressources. 

L’employeur. 

L’employeur alloue les ressources. 
L’employe regoit les ressources. 

Les collegues agissent comme evaluateurs. 

- Justice 
procedural 

Conformite aux lois, 
regies et reglements. 

L’employeur et ses agents 
(ressources humaines, 
services juridiques). 

L’employeur cree des procedures. 

L’employe participe, a des degres divers, a I’elaboration 
et a revaluation de la justesse de la procedure. 

Les collegues sont temoins. 

- Justice 
interactionnelle 

Relation d’echange. 

L’employeur et ses agents 
(superieurs immediats). 

L’employeurestacteur. 
L’employe est beneficiaire. 
Les collegues sont temoins. 

Contrat 

psychologique 

Echange negocie, carac- 
terise aussi par des 
accommodements non 
officiels et des signaux 
sociaux. 

L’employe, I’employeur 
ou son agent, le groupe 
de travail, les clients. 

Les COPIN fagonnent les contrats psychologiques et 
rendent compte de leurs differences parmi les membres 
d’un groupe de travail. 


Source : traduit et adapte de Rousseau, D.M. (2005, p. 56-67). 


Locutions et mots cles 

Entente personnalisee - COPIN - relation d'emploi - conditions de travail sur 
mesure - acquiescement - negociation - initiative - environnement - proactif - 
reactif - equilibre travail-famille - emploi personnalise - theorie des roles - 
echange leader-membre - carriere nomade - justice organisationnelle - contrat 
psychologique - contrat normatif 
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Questions de reflexion 

1. Qu'entend-on par des conditions personnelles individuellement negociees 
(COPIN)? 

2 . Les COPIN sont-elles des contrats psychologiques ? 

3 . Pourquoi les employeurs ont-ils tendance a negocier des ententes indivi- 
dualisees avec leurs employes? 

4 . Des COPIN sont-elles possibles dans des organisations bureaucratiques ? 
Dans l'administration publique ? Dans votre environnement de travail ? 

5 . Par quels moyens les organisations peuvent-elles creer des COPIN? 

6 . Qui represente l'employeur dans de telles ententes? 

7. Quel est le role du management dans la creation de COPIN? Du gestion- 
naire ? De l'employe ? Des collegues de travail ? 

8 . La creation de COPIN comporte-t-elle des benefices pour l'employe? 
Pour l'employeur? 

9 . La creation de COPIN comporte-t-elle des dangers pour l'employe ? Pour 
l'employeur? 

10 . Que pensez-vous du phenomene de retour au travail des employes retraites 
qui beneficient d'ententes singulieres ? Etayez votre point de vue par des 
donnees objectives ou des resultats de recherche. 


Lectures suggerees 

Greenberg, J., M.-E. Roberge, V.T. Ho et D.M. Rousseau (2004). « Fairness in 
idiosyncratic work arrangements : Justice as an I-deal », Research in Personnel 
and Human Resources Management, vol. 23, p. 1-34. 

Rousseau, D.M. (2004). « Under-the-Table Deals. Preferential, Unauthorized, or 
Idiosyncratic? », dans R.W. Griffin et A.M. O'Leary-Kelly (dir), The dark side of 
organizational behavior, San Francisco (CA), Jossey-Bass, chap. 9, p. 262-290. 

Rousseau, D.M. (2005). I-Deals: Idiosyncratic deals employees bargain for themselves, 
Armonk (NY), M.E. Sharpe. 



La rupture et la violation 
du contrat psychologique 


U n contrat psychologique prend forme lorsqu'une 
des parties croit qu'on lui a promis des dividendes 
futurs, ce qui entraine l'obligation de benefices futurs 1 . 
De telles promesses de la part d'un employeur creent 
des attentes chez les employes en ce qui a trait a leurs 
conditions de travail, qu'elles soient intrinseques ou 
extrinseques. Par voie de consequence, les employes 
ont le sentiment que l'employeur a fait face a ses 
obligations seulement lorsque leurs attentes ont ete 
satisfaites. II n'est done pas surprenant que plusieurs 


Flood, P.C. etal. (2001). 
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chercheurs aient insiste sur le role crucial du respect du contrat psychologique 
dans les comportements et les attitudes des individus dans les organisations, 
notamment dans l'engagement organisationnel, l'intention de quitter son 
emploi, la negligence au travail, la satisfaction au travail, le bien-etre, la perfor- 
mance individuelle et le comportement de citoyen organisationnel 2 . 


6.1 DES TENSIONS ISSUES DE PERSPECTIVES DIVERGENTES 
DU CONTRAT PSYCHOLOGIQUE 

Pour l'expliquer succinctement, disons qu'il y a rupture ou violation du contrat 
psychologique lorsque les employes considerent que l'organisation n'a pas respecte 
un ou plusieurs de ses engagements, explicites ou implicites 3 . En tant que pheno- 
mene organisationnel, la rupture ou la violation du contrat psychologique est 
complexe parce qu'elle est d'abord et avant tout perceptuelle, c'est-a-dire qu'elle 
peut se developper non seulement lorsque l'organisation n'a pas respecte un de 
ses engagements, de maniere deliberee, a la suite de circonstances independantes 
de sa volonte ou par inadvertance, mais encore lorsqu'il y a des interpretations 
divergentes touchant un ou plusieurs elements du contrat psychologique 4 . 
L'organisation peut pretendre avoir respecte l'ensemble de ses engagements 
envers les employes, mais ces derniers concluent malgre tout a la rupture ou a 
la violation du contrat psychologique 5 . 


6.2 DE LA RUPTURE A LA VIOLATION DU CONTRAT PSYCHOLOGIQUE 

Le changement organisationnel est un cheminement continu. Des mutations 
quotidiennes, souvent imperceptibles, font en sorte que, dans une decennie, 
l'environnement aura encore change mais recelera d'autres incertitudes. En 
general, les individus preferent ce qui est previsible ou que ce qu'ils anticipent 
se realise 6 . La metaphore du contrat psychologique nous permet de comprendre 
la dynamique qui anime les employes lorsque leurs acquis sont perturbes. En 
acceptant que les attentes des employes du secteur prive puissent etre diffe- 
rentes de celles des employes du secteur public a certains egards, en realisant 
que les changements organisationnels modifient les regies du jeu acceptees 
prealablement par les employes et, finalement, en comprenant qu'un eventuel 
desequilibre 7 entre ce qu'un employe attend et obtient pourrait provoquer sa 
confusion, son insatisfaction, voire meme sa protestation, l'organisation peut 
des lors remettre en question certaines philosophies et pratiques de gestion 
preconisees depuis fort longtemps et peut-etre devenues inappropriees. 


2. Conway, N. et R.B. Briner (2005, p. 69-70). 

3. Op. cit. 

4. Rouillard, C. et L. Lemire (2003); Rousseau, D.M. (1995, p. 112-113). 

5. Morrisson, E.W. et S.L. Robinson (1997); Rousseau, D.M. (1995). 

6. Morrison, D.E. (1994, p. 359). 

7. Maguire, H. (2002, p. 168); Martin, G. etal. (1998, p. 23). 
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Les decisions de gestion peuvent provoquer une disparite entre ce qu'un 
employe prevoyait recevoir et ce qu'il croit dorenavant pouvoir obtenir de l'orga- 
nisation. Cette perception subjective d'une modification apportee unilateralement 
a son entente de travail par son employeur peut occasionner la rupture ou la 
violation de son contrat psychologique et, par ricochet, diminuer sa contribution 
pour reequilibrer l'echange. II faut se rappeler que chaque employe forge son 
contrat psychologique en analysant diverses informations avec lesquelles il est 
mis en contact; il le modifie d'ailleurs continuellement, inconsciemment ou 
non. Cependant, l'employe a conscience des transformations qu'on lui impose 
et de celles que les changements organisationnels peuvent engendrer. Il sera 
alors desappointe, voire meme insatisfait, si certaines de ses attentes ne sont 
plus realisables dans sa nouvelle relation d'emploi. 

Le degre de deception ou d'insatisfaction de l'employe devant le non-respect 
d'un contrat psychologique, qu'il s'agisse d'une rupture ou d'une violation, 
dependra de l'importance de l'attente affectee, de l'historique de ses deceptions 
vecues dans la meme organisation ou dans des organisations ou il a travaille 
anterieurement, et des raisons invoquees par l'organisation 8 pour justifier la 
transformation du contrat psychologique. 

En outre, la distinction entre la rupture et la violation du contrat psy- 
chologique dependra uniquement du niveau d'implication emotive chez l'indi- 
vidu, les deux representant une deception ou une insatisfaction. Au depart, une 
attente non comblee represente une rupture du contrat psychologique, et cette 
rupture devient une violation si son non-respect provoque une reaction emo- 
tionnelle forte 9 . Au-dela de cette difference terminologique, c'est selon la gravite 
de l'impact pour l'organisation que s'evalue la distinction, une violation etant 
plus nefaste pour les activites de cette derniere qu'une rupture 10 . Par exemple, 
la perte de confiance et le sentiment de trahison engendres par la perception de 
violation peuvent diminuer fortement, voire meme eliminer, tout attachement 


8. Robinson, S.L. et E.W. Morrison (2000, p. 526); Coyle-Shapiro, J.A.-M. et I. Kessler (2000, 
p. 907). Ajoutons que la vigilance d'un employe a Regard des actes organisationnels augmente 
avec l’accumulation de ses desappointements, la baisse de sa confiance et les couts poten- 
tiels associes : Niehoff, B.P. et R.J. Paul (2001, p. 6); Robinson, S.L. et E.W. Morrison (2000, 
p. 530-533). 

9. Frustration, amertume, indignation, perception d'avoir ete trahi : Poilpot-Rocaboy, G. (1998, 
p. 274). Precisons egalement que les metaphores de la rupture et de la violation ont ete utili- 
sees de fafon interchangeable jusqu'aux travaux de E.W. Morrison et S.L. Robinson en 1997 
et 2000. Ces chercheurs ont etabli une distinction cle entre ces deux metaphores : la 
perception de la rupture consiste en une comparaison cognitive entre ce qui a ete regu et 
ce qui a ete promis, tandis que la perception de la violation est une reaction tres affective 
et emotionnelle qui peut accompagner la perception de la rupture. Autrement dit, les rup- 
tures sont pergues comme des ecarts entre ce qui a ete promis et ce qui a ete obtenu, et les 
violations sont des reactions emotionnelles a des ecarts pergus. (Conway, N. et R.B. Briner 
(2005, p. 64). Certains auteurs, comme Conway, N. et R.B. Briner (2005), affirment que cette 
distinction est maintenant acceptee par la plupart des chercheurs du domaine du contrat 
psychologique, tandis que d’autres soutiennent le contraire et affirment que cette distinction 
n'a fait qu'aj outer a la confusion qui entoure la recherche sur le contrat psychologique 
(p. ex., Campoy, E. et al., 2005). Enfin, le mot bris au lieu de rupture est souvent utilise en 
frangais (traduction de breach). 

10. Gerin, P.-E. (2003). 
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affectif de l'employe a l'organisation qui aura alors tendance, par prudence ou 
par mefiance, a transformer un contrat relationnel en contrat transactionnel 
comportant le moins d'emotions possible 11 . 

En somme, la perception de rupture ou de violation du contrat apparait 
lorsque l'organisation a sciemment failli a ses promesses, deliberement ou a 
cause de circonstances imprevisibles, ou encore lorsqu'il y a ambiguite sur la 
comprehension que l'employe et l'organisation ont des termes du contrat. Tout 
changement au contrat psychologique, que l'employe le peryoive comme une 
rupture ou comme une violation, aurait des effets plus ou moins graves sur ses 
attitudes et comportements et, par voie de consequence, sur l'efficacite organisa- 
tionnelle. Sans etre exhaustive, la figure 6.1 fait etat de la gradation des attitudes 
et comportements individuels apres une rupture ou une violation du contrat 
psychologique les plus frequemment observes par les chercheurs. 


Figure 6.1 

Une gradation des attitudes et comportements individuels apres la perception 
de rupture ou de violation du contrat psychologique 

Impact emotionnel fort Violation du contrat psychologique 

Sabotage 

Demission 


Acte organisationnel entrainant 
de la deception ou de I’insatisfaction 


Impact emotionnel faible 

Source : inspiree de Gerin, P.-E. (2003) ,z . 


Negligence professionnelle 
Vives protestations (propagande haineuse) 
Diminution de I’engagement organisationnel 
Interferences avec les autres employes 
Diminution de la performance au travail 
Diminution de I’implication au travail 
Erosion de la confiance 
Desir de dissociation 
Prolongation des pauses 
Discussions avec les superieurs 
, r Recherche d’identification des problemes 
Rupture du contrat psychologique 


11. Robinson, S.L. etal. (1994). 

12. Pour d'autres informations sur le sujet, consulter les ecrits suivants : Turnley, W.H. et 
D.C. Feldman (1998, 2000); Guest, D.E. (1998); Martin, G. etal. (1998); Kickul, J. (2001) ; Ehrlich, 
C.J. (1994); Sparrow, P.R. (1996, 1998); Farrell, D. (1983); Rusbult, C.E. etal. (1988); Robinson, 
S.L. et E.W. Morrison (1995); Robinson, S.L. et D.M. Rousseau (1994); Rousseau, D.M. et 
J. McLean Parks (1993); Guzzo, R.A. et K.A. Noonan (1994); Rousseau, D.M. (1998). 
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6.3 LES SOURCES DE LA RUPTURE ET DE LA VIOLATION 
DU CONTRAT PSYCHOLOGIQUE 

Se pla? ant du point de vue de l'employe, Rousseau 13 soutient que les contrats peuvent 
etre brises ou violes soit par des representants de l'organisation, soit par les pra- 
tiques de gestion des ressources humaines de l'organisation. Comme le montre 
le tableau 6.1, les representants organisationnels peuvent etre des recruteurs, 
des gestionnaires, des collegues de travail, des mentors ou le management. Par 
exemple, les recruteurs peuvent embellir une offre d'emploi en faisant miroiter 
plus d'occasions de croissance et de developpement que l'organisation n'est en 
realite en mesure d'offrir. Mais selon l'auteur, ce sont les changements operes 
dans la hierarchie qui constituent la source la plus frequente de violation du 
contrat psychologique : par exemple, il arrive que les vieilles ententes ne comp- 
tent plus lorsque le superieur immediat quitte le milieu de travail de l'employe. 


Tableau 6.1 

Les sources de la rupture et de la violation du contrat psychologique 


Sources 

Rupture et violation 

Representants de l’organisation 

Recruteurs 

• Sont non familiers avec le poste a combler. 

Gestionnaires 

• Embellissent les conditions de travail. 

• Disent une chose, en font une autre. 

Collegues de travail 

• Nefournissentaucun soutien. 

Mentors 

• Font peu de suivi. 

Management 

• Ont peu d’interactions avec le protege. 

• Emet des messages ambigus. 

Pratiques de gestion des ressources humaines 

Remuneration 

• Changements dans les criteres. 

Avantages sociaux 

• Remuneration de I’anciennete. 

• Faible securite d’emploi. 

• Ecarts entre la remuneration promise et celle regue. 

• Changements des protections. 

Cheminements de carriere 

• Fonction du jugement d’un gestionnaire. 

• Administration inconsistante de la pratique de gestion. 

Evaluation de la performance 

• Absence d’occasions de promotion (ou de mobilite). 

• Non-respect des delais. 

Formation/Developpement 

• Peu de retroaction. 

• Absence de formation. 

Documentation 

• Developpement de competences non pertinentes pour I’emploi. 

• Procedures non congruentes avec les pratiques de gestion des ressources humaines. 


Source: traduit et adapte de Rousseau, D.M. (1995, p. 114, 116-117). 


13. Rousseau, D.M. (1995, p. 114-115). 
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En outre, les changements dans les pratiques de gestion des ressources humaines, 
meme lorsqu'ils sont operes dans un esprit constructif d'alignement sur la 
strategic organisationnelle, peuvent etre pergus comme des violations du contrat 
psychologique (p. ex., remplacer un systeme de remuneration base sur l'ancien- 
nete par un systeme base sur la performance). 


6.4 LES REACTIONS INDIVIDUELLES A LA RUPTURE 

ET A LA VIOLATION DU CONTRAT PSYCHOLOGIQUE 

Comme nous l'avons vu anterieurement, les recherches sur les consequences 
individuelles de la rupture et de la violation du contrat psychologique regroupent 
un large eventail de variables. En ce qui a trait aux attitudes, on trouve notamment : 
l'engagement, la satisfaction, la confiance, l'intention de rester ou de quitter 
l'organisation et, plus recemment, le sentiment de bien-etre, l'humeur, le 
cynisme et le sentiment de fatigue emotionnelle. En ce qui concerne les com- 
portements, les ecrits soulignent, entre autres : la performance intra-role, la 
performance extra-role, le roulement (c'est-a-dire le depart reel de l'organisation) 
et les sentiments de menace, de frustration, degression et de revanche 14 . Sans 
nier l'importance de chacune d'elles, nous n'aborderons ici que l'intention de 
quitter l'organisation, l'expression des employes, la loyaute, la negligence et 
l'engagement organisationnel. 

Toutefois, nous debuterons l'etude des reactions individuelles en pre- 
sentant le concept d'equilibre de la relation d'echange de Shore et Barksdale qui 
s'avere utile pour la comprehension de la relation entre le contrat psychologique 
et les attitudes et comportements des employes 15 . 


6.4.1 Le concept d'equilibre de la relation d'echange de Shore et Barksdale 

Prenant appui principalement sur les travaux de Blau 16 et de Tsui 17 , Shore et 
Barksdale soutiennent que le contrat psychologique peut etre qualifie d'equilibre 
lorsque l'employe croit que le niveau de ses propres obligations et celui de celles de 
son l'employeur sont equivalents. Dans ce type de relation d'echange, lorsqu'une 
partie (le donneur) fait quelque chose qui beneficie a l'autre partie (le benefi- 
ciaire), la premiere s'attend a ce que Faction ait sa reciproque dans la seconde, 
et cela, meme si le moment et la forme de reciprocite ne sont pas specifies. 
En ce sens, comme Blau l'a soutenu dans les annees 1960, celui qui refoit est 
decharge de son obligation seulement lorsqu'il a rembourse sa dette au donneur. 
Alors, si un employe a le sentiment qu'il a ete bien traite par son organisation, 
il se sent oblige, en retour, de bien traiter son organisation. Autrement dit, un 


14. Tetrlck, L. et al. (2002) ; Dulac, T. (2005). 

15. Conway, N. et R.B. Briner (2005, p. 66). 

16. Blau, P.M. (1964). 

17. Tsui, A.S. etal. (1997). 
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employe ressent l'obligation de rendre la reciproque pour creer un equilibre dans 
sa relation d'echange avec son organisation. Par consequent, selon la theorie 
de l'echange social, la relation d'emploi ne peut etre fructueuse que lorsqu'il y 
a equilibre dans la perception des obligations de l'employe et de l'employeur 18 . 

Shore et Barksdale proposent quatre types de contrat psychologique 19 
bases sur le niveau de mutualite des obligations de l'employe et de l'employeur 
(le niveau d'equilibre) et sur le niveau auquel l'employeur et l'employe sont 
pergus comme redevables l'un a l'autre (le niveau d'obligation). Le niveau des 
obligations peut varier d'eleve a faible. S'il est eleve, on considere que les deux 
parties ont un niveau eleve d'obligation de remplir une condition particuliere 
du contrat; mais s'il est faible, cette perception d'obligation est tres limitee, 
voire non existante. 

1. Si l'employe pergoit que la relation d'emploi est composee d'obligations 
mutuelles fortes, la relation d'echange est equilibree. Cette relation 
reflete egalement un fort niveau d'echange social et l'employe a l'im- 
pression non seulement de devoir beaucoup a l'organisation - sentiment 
eleve de l'obligation de remplir un bon nombre d'elements du contrat 
- mais aussi que l'organisation lui doit autant. 

2. Si les obligations de l'employe et de l'employeur sont moderees a faibles, 
la relation d'echange est egalement equilibree, mais le niveau d'echange 
social est faible. II s'agit d'une relation composee d'obligations mutuelles 
faibles. L'employe a alors l'impression qu'il n'a qu'a offrir un effort 
limite pour maintenir sa relation d'emploi et, en retour, ses attentes par 
rapport a l'organisation sont aussi limitees. 

La typologie regroupe egalement deux types de relation d'echange non 
equilibree qui, selon Shore et Barksdale, sont moins frequents et probablement 
plus temporaires que les deux types de relation d'echange equilibree. 

3. Lorsque le niveau d'obligation est plus eleve pour l'employe que pour 
l'employeur (surinvestissement de l'employe), l'employe n'a pas l'im- 
pression de devoir quoi que ce soit a son organisation pour ce qu'il a 
regu par le passe. Ici, il y a perception que les obligations de l'employe 
sont constamment plus elevees que celles de l'employeur. L'employe peut 
done souhaiter remplir les obligations creees du fait que l'organisation 
le traite bien. L'employe a alors la possibility de retablir l'equilibre de sa 
relation d'echange avec son employeur. 


18. Soutenant que les relations de pouvoir des deux parties ne sont pas toujours equilibrees, 
Janssens, M. et al. (2003) ont critique cette approche de l'echange social voulant qu'un 
equilibre dans l'echange soit essentiel pour que les deux parties se sentent obligees d’y par- 
ticiper de fafon durable (Campoy et al., 2005, p. 147). 

19. Shore, L.M. et K. Barksdale (1998, p. 733-734). Notons egalement que le principal avantage de 
cette typologie est de mettre en relation le niveau d’equilibre ou de desequilibre des obliga- 
tions des deux parties (Conway, N. et R.B. Briner, 2005, p. 59). Par contre, elle tient compte 
seulement de la mutualite (et non de la reciprocite) (Campoy, E. etal., 2005, p. 147). 
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4. Le second type de relation d'echange non equilibree est compose d'un 
niveau d'obligations faible pour l'employe, mais d'un niveau d'obli- 
gations eleve pour l'employeur. II s'agit done d'une situation ou les 
obligations sont moins elevees pour l'employe que pour l'employeur 
(sous-investissement de l'employe). Ici, l'employe a l'impression d'avoir 
rempli ses obligations par le passe, mais que l'employeur ne lui a pas 
rendu la reciproque. Par voie de consequence, l'employe a l'impression 
que ses obligations presentes sont faibles, mais que celles de l'employeur 
sont elevees. Ce type de relation d'echange resulterait vraisemblablement 
de la perception par l'employe que l'employeur a viole le contrat. 

En somme, l'interet de la typologie de la relation d'echange de Shore et 
Barksdale presentee dans une matrice 2x2- voir le tableau 6.2 - reside dans le 
fait que le niveau d'equilibre ou de desequilibre entre les obligations d'un employe 
et de son employeur importe plus que le contenu specifique de cette entente. En 
outre, le concept d'equilibre est utile pour comprendre les liens entre le contrat 
psychologique et les attitudes et comportements des employes au travail 20 . 


Tableau 6.2 

Le concept d'equilibre de la relation d'echange de Shore et Barksdale (1998) 


Les obligations de l’employeur 




Fortes 

Moderees a faibles 

Les obligations 

Fortes 

Obligations mutuelles fortes 

Surinvestissement de l’employe 

de l’employe 

Moderees a faibles 

Sous-investissement de l’employe 

Obligations mutuelles faibles 


Sources : inspire de Shore, L.M. et K. Barksdale (1998) ; Conway, N. et R.B. Briner (2005). 

Note: La typologie de Shore, L.M. et K. Barksdale (1998) est similaire a celle de Wang, D. etal. (2003) basee sur le modele des retributions- 
contributions. Ainsi, en utilisant les perceptions de l’employeur et de l’employe, les obligations mutuelles faibles de Shore et Barksdale 
correspondent a l’approche du quasi-contrat de Wang, D. etal., les obligations mutuelles fortes a l’approche de I’investissement mutuel, 
le surinvestissement de l’employe au sous-investissement de l’employeur, et le sous-investissement de l’employe au surinvestissement de 
l’employeur. Wang, D. etal. (2003, p. 514). Le modele de Wang, D. etal. aete examine dans lechapitre 4, dans la section 4.4.1. 2. 


6.4.2 La typologie des reactions individuelles a la violation 
du contrat psychologique de Rousseau 

Le concept de violation du contrat psychologique nous rappelle qu'aux yeux 
de l'employe, l'employeur ne respecte pas toujours ses obligations. Ce concept a 
ete defini par Rousseau 21 comme l'echec des organisations ou d'autres parties a 
repondre a la contribution de l'employe de la fagon dont ce dernier croit qu'ils 
ont le devoir de le faire. 


20. Conway, N. et R.B. Briner (2005, p. 59-60). 

21. Rousseau, D.M. (1989, p. 128). 
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Selon Rousseau, l'employe peut percevoir qu'il y a violation de son 
contrat psychologique dans les trois situations suivantes : a) violation par inadver- 
tance, ou des interpretations differentes du contrat entre l'employe et l'organi- 
sation amenent l'une des parties a faillir a ses obligations, malgre sa volonte 
et sa capacite de les respecter; b) interruption du contrat, ou des circonstances 
rendent impossible pour l'une ou les deux parties de respecter leurs obligations, 
malgre une volonte de le faire; c) renoncement ou rupture de contrat, ou l'une 
des parties refuse deliberement de respecter ses obligations, malgre sa capacite 
de le faire 22 . 

Rousseau 23 a identifie les reactions de l'employe a la violation du 
contrat psychologique en s'inspirant de la typologie Exit, Voice, and Loyalty 
de Hirshman 24 . Cette typologie a ete utilisee par plusieurs chercheurs avant 
Rousseau, comme Rusbult et al. 2s et Turnley et Feldman 26 . Rousseau soutient 
que les comportements adoptes par les individus en reponse a la violation de 
leur contrat psychologique sont influences par les predispositions personnelles 
et les facteurs situationnels. Les dispositions personnelles incluent, entre autres, 
la tendance a valoriser la relation d'emploi et a tenter de la preserver, meme a 
grands frais, et le peu de tolerance d'un individu face aux plus petites injustices 
pennies dans le cadre de la relation d'emploi. Les facteurs situationnels sont 
composes de variables telles que la disponibilite de modeles comportementaux, 
c'est-a-dire les comportements adoptes par d'autres employes qui ont choisi de 
quitter l'organisation apres avoir evalue que les contradictions constituaient des 
violations de contrat. Ces deux types de facteurs peuvent amener deux individus 
a reagir de fa?on diametralement opposee a une meme situation dans une meme 
organisation. 

La typologie de Rousseau comprend quatre reactions possibles d'un 
employe a la perception de la violation de son contrat psychologique : 1) le depart 
de l'organisation, 2) l'expression, 3) la negligence/la destruction et 4) la loyaute/ 
le silence. 


Le depart de l'organisation 

Le depart de l'organisation se produit lorsque l'employe juge qu'il y a iniquite 
et doute que continuer a travailler pour l'organisation leur soit desormais 
benefique a tous deux 27 . Ainsi, la violation du contrat psychologique amene 
l'individu a reevaluer son attachement a l'organisation et peut, ultimement, 
decider de mettre volontairement fin a la relation d'emploi. Pour l'employe, 
l'intention de quitter l'organisation correspond a son desir soit de quitter 
son organisation, soit d'obtenir une mutation dans la meme organisation, ce 


22. Taylor, S. et A.G. Tekleab (2005, p. 266). 

23. Rousseau, D.M. (1995, p. 134). 

24. Hirschman, A.O. (1970). 

25. Rusbult, C.E. et at. (1988). 

26. Turnley, W.H. et D.C. Feldman (1999a, 1999b). 

27. Op. cit. 
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qui lui permettrait de quitter un emploi dont il ne retire plus de satisfaction. 
La decision de depart ou de mutation signifie habituellement que l'employe 
croit que la probabilite que la situation s'ameliore avec le temps est faible. 
Signalons que les resultats de plusieurs recherches ont montre que la violation 
du contrat psychologique est reliee positivement a l'intention qu'ont les employes 
de quitter leur emploi 28 . La reaction des employes est done couteuse pour l'or- 
ganisation. Precisons que la fin volontaire de la relation d'emploi peut se faire 
a l'initiative non seulement de l'employe qui estime que l'employeur n'a pas 
tenu ses promesses, mais aussi a celle de l'employeur qui juge qu'un employe 
ne repond pas aux attentes 29 . En outre, il semble que la majorite des relations 
d'emploi qui se terminent ainsi soient de nature transactionnelle, une telle 
rupture radicale de la relation d'emploi pouvant necessairement survenir plus 
facilement dans un contexte ou l'aspect emotionnel d'un contrat psychologique 
de nature relationnelle est pratiquement absent. Enfin, une telle rupture est 
egalement plus probable lorsque le marche de l'emploi est favorable a l'employe 
(emplois disponibles) ou a l'employeur (main-d'oeuvre disponible), lorsque la 
relation d'emploi est relativement nouvelle, lorsque d'autres employes quittent 
aussi l'organisation, et lorsque les tentatives de remedier a la violation du contrat 
ont echoue 30 . Le fait de quitter l'organisation a ete reconnu comme une reponse 
active et destructive a la violation du contrat psychologique 31 . 


L'expression 

L'utilisation par l'employe de divers moyens d'expression comme reaction a la 
violation du contrat psychologique est consideree comme active et constructive 32 , 
dans la mesure ou l'employe cherche a ameliorer ses conditions de travail en 
discutant de ses preoccupations avec ses superieurs et ses collegues de travail, en 
tentant de les resoudre, en proposant des solutions et en recherchant de l'aide 
externe, par exemple aupres d'un syndicat. Les moyens d'expression ont souvent 
ete pergus comme menayants parce qu'ils ont ete definis, dans plusieurs recher- 
ches, comme des griefs ou des denonciations publiques de mauvaises pratiques 
de gestion organisationnelle. Mais, devant la violation du contrat psychologique, 
ce comportement est considere comme un effort constructif pour retablir la 
relation d'emploi. Ainsi, il comprend l'acces direct aux superieurs hierarchiques 
comme mecanisme visant a stimuler des echanges positifs entre les parties et 


28. Ibid. 

29. Rousseau, D.M. (1995). 

30. Des chercheurs ont examine les consequences et les antecedents de la violation du contrat 
psychologique (voir, p. ex., Rousseau, D.M. et J. McLean Parks, 1993, et Rousseau, D.M., 1995). 
Les resultats de ces etudes soutiennent generalement les propositions de Rousseau sur les 
effets negatifs de la perception de la violation de contrat sur les attitudes de l'employe comme 
l'engagement organisationnel, la confiance en l'organisation et la satisfaction au travail, ainsi 
que sur les comportements de l'employe incluant sa performance intra-role (celle qui est 
attendue) et extra-role (comportement de citoyennete organisationnelle) et le passage d’un 
contrat de nature plutot relationnelle a transactionnelle. Pour plus de details, voir Taylor, S. 
et A.G. Tekleab (2005). 

31. Rousseau, D.M. (1995). 

32. Rusbult, C.E. et al. (1988). 
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a corriger les injustices per<:ues, particulierement lorsque l'employe entretient 
de bonnes relations avec ses superieurs immediats. Autrement dit, l'employe 
communique sa deception ou son insatisfaction dans le but d'identifier des 
solutions, mais ce type de comportement est plus susceptible de se manifester 
lorsqu'il existe une relation positive et de confiance entre les parties a la relation 
d'echange. En outre, une telle reaction est egalement plus probable lorsque 
d'autres employes s'expriment et que l'employe qui a decide d'emettre son opinion 
croit qu'il peut influencer l'autre partie au contrat 33 . Enfin, les resultats de recherche 
revelent que la violation du contrat psychologique est reliee positivement a 
l'utilisation des moyens d'expression par les employes 34 . 


La negligence/la destruction 

Lorsqu'il a la perception de la violation de son contrat psychologique, l'employe 
peut estimer qu'il ne vaut pas la peine de s'impliquer serieusement au travail 35 
et adopter des attitudes et comportements contre-productifs qui nuisent a 
l'efficacite organisationnelle et se manifestent, par exemple, par une diminution 
de l'interet et de l'effort au travail, par des retards et absences repetes et par 
l'utilisation du temps de travail a des affaires personnelles 36 . Rousseau fait 
toutefois une distinction entre la negligence passive et la destruction active. 
Des comportements passifs-agressifs, comme le ralentissement du travail et 
l'offre d'un mauvais service a la clientele, sont des formes de negligence. Mais 
meme lorsqu'elle est passive, la negligence reflete l'erosion de la relation entre les 
parties. Par ailleurs, la destruction inclut des comportements agressifs et contre- 
productifs comme le vandalisme, le vol et l'agression (violence au travail). Ce 
type de reaction est plus susceptible de se manifester lorsque l'organisation a un 
historique de conflits, de mefiance et de violation des contrats psychologiques, 
qu'il n'existe pas de mecanisme de communication et que d'autres employes 
font preuve de negligence ou de destruction. Des resultats de recherche revelent 
que la violation du contrat psychologique est reliee positivement a l'adoption 
de tels comportements 37 . 


La loyaute/le silence 

Elle amene l'employe a attendre passivement, mais avec optimisme, que les 
conditions de travail s'ameliorent, par exemple, en donnant son soutien a l'orga- 
nisation, tant a l'externe qu'a l'interne, et en adoptant des comportements 
positifs 38 . Mais son engagement est de moins en moins affectif et ses compor- 
tements de citoyennete organisationnelle de moins en moins frequents 39 . Si 


33. Rousseau, D.M. (1995). 

34. Turnley, W.H. et D.C. Feldman (1999a, 1999b). 

35. Op. cit. 

36. Rusbult, C.E. et al. (1988). 

37. Turnley, W.H. et D.C. Feldman (1999a, 1999b). 

38. Rusbult, C.E. et al. (1988). 

39. Op. cit. 
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l'aspect constructif de cette reaction peut sembler difficile a cerner a premiere 
vue, il faut comprendre que l'employe cherche a preserver sa relation avec son 
employeur 40 . Par ailleurs, selon Rousseau, le silence est en quelque sorte une 
absence de reponse. Entendu comme la manifestation de la loyaute et l'evitement 
de tensions, le silence reflete que l'employe est pret a endurer ou a accepter 
une situation qui lui est defavorable. Toutefois, si le silence peut signifier que 
l'employe est pessimiste (parce qu'il ne voit aucune solution a sa situation), il 
peut aussi etre le reflet d'une attitude optimiste face a l'avenir (parce qu'il est 
en position d'attente de meilleures conditions) 41 . En tant que reponse passive 
mais constructive, le silence permet de preserver la relation d'emploi. Enfin, le 
silence est plus susceptible de se manifester lorsqu'il n'y a pas de mecanisme de 
plainte ou de communication dans l'organisation et que l'employe estime que 
sa valeur sur le marche du travail est faible. Les resultats de plusieurs recherches 
ont montre que la violation du contrat psychologique est reliee negativement a 
la loyaute organisationnelle 42 . 


Figure 6.2 

Une typologie des reactions individuelles a la violation du contrat psychologique 


Comportement 

actif 


Comportement 

destructif 


La destruction 

L’expression 

Le depart 


La negligence 

La loyaute 

L'intention de quitter 

Le silence 


Comportement 

constructif 


Comportement 

passif 

Source : traduite et adaptee de Rusbult, C.E. etal. (1988, p. 601) et de Rousseau, D.M. (1995). 


Finalement, precisons que le type et la force des reactions individuelles a 
la perception de rupture ou de violation du contrat psychologique varient selon 
les contextes. Par exemple, des individus qui ont des competences recherchees 


40. Rousseau, D.M. (1995). 

41. Rusbult, C.E. et al. (1988). 

42. Turnley, W.H. et D.C. Feldman (1999a, 1999b). 
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par les employeurs sont, devant une telle situation, enclins a quitter leur orga- 
nisation pour une autre ; des individus qui estiment avoir beaucoup investi dans 
leur emploi pourraient adopter, devant la possibility de perdre des acquis, des 
comportements constructifs comme les suggestions et la loyaute; pour la meme 
raison, les employes qui ont ete jusque-la satisfaits de leur relation d'emploi 
pourraient tenter d'en retablir l'equilibre; enfin, des individus moins mobiles 
ou representant peu de valeur pour d'autres employeurs pourraient tenter 
de renegocier les termes de leur contrat et examiner des solutions comme la 
preretraite 43 . 


6.4.3 La trilogie de I'engagement organisationnel de Allen et Meyer 

Bien que I'engagement organisationnel soit conceptualise de differentes fa^ons, 
souvent complementaires, parfois contradictoires, dans les edits sur le compor- 
tement organisationnel, il est generalement compris comme un lien emotionnel 
que construit l'individu avec l'organisation et qui repose, entre autres choses, sur 
le partage de valeurs professionnelles et ethiques, le desir croissant de demeurer 
membre de l'organisation et la volonte tout autant croissante de contribuer au 
bon fonctionnement de l'ensemble 44 . A cette conceptualisation de I'engagement 
organisationnel en tant que construit affectif s'ajoutent deux autres concep- 
tions qui le presentent respectivement comme le cout de quitter l'organisation 
(composante de necessite) et l'obligation professionnelle et ethique d'y rester 
(composante morale) 45 . Considerant le contrat psychologique comme un 
construit social, Rouillard et Lemire 46 soulignent que chacune de ces dimen- 
sions de I'engagement organisationnel renvoie a la perception dynamique et 
contextuelle que l'individu developpe de la relation qui le lie a son organisation. 
Autrement dit, il s'agit de 1'evaluation necessairement subjective que fait un 
individu de la situation dans laquelle il se trouve. 

Selon cette trilogie de I'engagement organisationnel (voir le tableau 6.3), 
les individus dont I'engagement est dit affectif demeurent dans l'organisation 
parce qu'ils le souhaitent, ceux dont I'engagement est dit de necessite y demeurent 
parce que le cout de la quitter semble trop eleve, et ceux dont I'engagement est 
dit moral demeurent en raison du poids des normes professionnelles et societales. 
En ce sens, seul I'engagement affectif se traduit par une reelle volonte de rester 
dans l'organisation, les engagements de necessite et moral se traduisant, au 
contraire, par une obligation de rester, qu'elle soit financiere, opportuniste ou 
strategique (engagement instrumental, de continuity ou de necessite), ou encore 
liee a l'ethique professionnelle et aux attentes societales (engagement normatif ou 
moral) 47 . Ces trois dimensions illustrent, chacune a sa fa?on, que I'engagement 


43. Rusbult, C.E. et al. (1988). 

44. Meyer, J.P. et N.J. Allen (1988) ; Meyer, J.P. et L. Herscovltch (2001). 

45. Meyer, J.P. et al. (1993) ; Meyer, J.P. et N.J. Allen (1991). 

46. Rouillard, C. et L. Lemire (2003). 

47. McDonald, D.J. et P.J. Makin (2000). 
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Encadre 6.1 


Les principaux leviers de I'engagement organisationnel 


L’analyse des resultats de douze (12) recherches sur I’engagement organisationnel menees entre 2001 et 
2005 1 a permis d’identifier vingt-six (26) facteurs organisationnels qui agissent comme leviers de I’enga- 
gement organisationnel. II a ete demontre que les leviers emotionnels comme la relation personnels 
avec le superieur immediat et le sentiment de fierte de travailler pour une organisation donnee ont 
un impact quatre fois plus grand sur I’effort volontaire au travail que les leviers rationnels comme le 
salaire et les avantages sociaux. Ces resultats concordent done avec ceux de Frederick Hertzberg qui a 
demontre que les facteurs d’hygiene comme un bon salaire, des benefices et des conditions de travail 
ne reussissent pas a motiver les employes, mais que leur absence contribue a leur insatisfaction. 
Proportionnellement, les employes qui ont le sentiment de se realiser, qui croient avoir des possibility 
d’avancement et qui obtiennent la reconnaissance de leur superieur immediat sont plus satisfaits de 
leur experience de travail 2 . 

Leviers de I’engagement 
organisationnel 

Descriptions 

Confiance 
et integrity 

Le degre auquel I’employe croit que les membres du management se preoccupent 
du bien-etre de leurs employes, disent la verite, communiquent bien les messages, 
ecoutent les employes et font un suivi en agissant, et adoptent des comportements 
qui correspondent aux buts et valeurs de I’organisation. 

Nature 
du travail 

Le contenu et I’aspect routinier de I’emploi ainsi que le degre auquel I’employe en tire 
une stimulation emotionnelle et mentale. Ce levier inclut les possibilites de participer 
a la prise de decision et I’autonomie dans le travail. 

Harmonisation des 
performances individuelle 
et organisationnelle 

Le degre auquel I’employe comprend les buts de I’organisation, 

est informe de la performance organisationnelle et, plus important encore, 

connaTt I’impact de sa propre performance sur celle de I’organisation. 

Occasions 
de developpement 
de carriere 

Le degre auquel un employe croit qu’il y a des possibilites futures de developpement 
de carriere et de promotion a I’interieur de I’organisation et, a un degre moindre, 
est informe d’un cheminement de carriere clairement defini. 

Sentiment 
de fierte 

Le degre d’estime de soi que I’employe eprouve du fait de travailler 
pour son organisation. Ce levier est relie a des comportements, par exemple, 
recommander I’organisation a des clients ou a des employes potentiels. 

Influence des collegues/ 
membres de I’equipe 
de travail 

La signification de I’influence que peut avoir un collegue de travail 
sur le degre d’engagement organisationnel d’un employe. 

Developpement 
de I’employe 

Le degre auquel un employe croit que I’organisation et les managers 
font des efforts pour developper ses habiletes/competences. 

Relation personnel^ 
avec le superieur immediat 

Le degre auquel un employe valorise sa relation avec son superieur immediat. 
Ce levier n’inclut pas les aspects relies a la profession ou a I’emploi. 

1. The Conference Board (2003) ; Towers Perrin (2003, 2005); Bates, S. (2004); Baumruk, R. (2004); Corporate Leadership 
Council (2004) ; Gubman, E. (2004) ; Oakley, J. (2005) ; Smythe, J. (2005) ; Walker Information, Inc. (2005). 

2. The Conference Board (2006, p. 6-7). 


Source : tire de The Conference Board (2006, p. 6, Appendix A). 
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organisationnel est un construit social qui, d'une part, reflete la relation dyna- 
mique entre rindividu et l'organisation et, d'autre part, influence la decision de 
l'employe de demeurer dans l'organisation. 

Enfin, plusieurs caracteristiques individuelles et organisationnelles sont a 
l'origine du type d'engagement que developpent les employes envers leur organi- 
sation 48 . Ainsi, selon cette perspective, un engagement organisationnel affectif 
est souvent developpe par des employes dont les experiences de travail sont 
conformes a leurs attentes. L'engagement est egalement dit affectif lorsque l'at- 
tachement d'une personne a son organisation repose sur un desir d'affiliation 49 . 
Les principaux mecanismes de construction de l'engagement affectif sont alors 
l'identification a l'entreprise et l'attachement a ses valeurs. Quant a l'engagement 
organisationnel de necessity, il se developpe au fur et a mesure que les employes 
prennent conscience des benefices accumules dans leur organisation et des couts 
engendres par la decision de la quitter ou encore du peu de possibilities d'emploi 
comparable dans d'autres organisations. L'attachement d'une personne a son 
organisation est alors fonde sur sa perception des couts qu'elle devra supporter 
en cas de depart de l'organisation qui l'emploie 50 . Enfin, l'engagement organi- 
sationnel moral tient a un processus de socialisation qui cree chez les employes 
une forme d'obligation ethique ou de sens de la reciprocity envers l'organisation 
devant les benefices lies a la loyaute organisationnelle, comme le developpement 
des habiletes et des competences a travers des activites de formation continue 
offertes et defrayees par l'organisation. Autrement dit, comme le precise Paille 51 , 
l'attachement d'un individu peut emaner d'un sentiment d'obligation resultant 
a la fois de l'internalisation des normes organisationnelles par le processus de 
socialisation et de l'obtention de benefices dont il se croit redevable a l'organi- 
sation (norme de reciprocity). 


Tableau 6.3 

Les elements constitutes de l'engagement organisationnel individuel 

Dimensions Sources Nature de I’adhesion 


Engagement affectif Identification a l’organisation Volontaire 

Valeurs partagees 

Engagement de necessity Cout de quitter l’organisation eleve Obligatoire 

(ou encore instrumental Mobilites interne et externe reduites 

ou de continuity) 

Engagement moral Ethique professionnelle Obligatoire 

(ou encore normatif) Attentes societales 

Source: adapte de Rouillard, C. et L. Lemire (2003, p. 4). 


48. Meyer, J.P. et al. (1993). 

49. Paille, P. (2006, p. 316). 

50. Op. cit., p. 315-316. 

51. Idem, p. 316. 
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Locutions et mots cles 

Rupture - violation - relation d'echange - equilibre - desequilibre - engagement 

organisationnel affectif - engagement organisationnel instrumental - engagement 

organisationnel moral - depart de l'organisation - moyens d'expression - negli- 
gence - destruction - loyaute - silence 

Questions de reflexion 

1. Votre employeur (actuel ou potentiel) vous a-t-il fait des promesses ? 

2 . Selon vous, dans quelle mesure votre employeur est-il capable de tenir ses 
promesses envers vous ? 

3. Percevez-vous un sentiment de rupture ou de violation de vos conditions de 
travail ? 

4 . Si vous etes a la recherche de votre premier emploi, avez-vous l'impression 
que les administrations publiques ont viole les contrats psychologiques qui 
les lient a leurs employes ? 

5 . Selon vous, les attitudes et les comportements de certains fonctionnaires 
(comme le cynisme, le desabusement, la negligence, l'absence de loyaute et 
l'insatisfaction) emanent-ils, en totalite ou en partie, de la rupture ou de la 
violation du contrat psychologique ? 

6 . Selon vous, le concept d'equilibre de la relation d'echange de Shore et 
Barksdale (1998) est-il viable dans les administrations publiques ? 

7. Quel type d'engagement manifestez-vous envers votre employeur actuel ? 
Pourquoi? 

8. Si vous etes a la recherche de votre premier emploi, quel type d'engagement 
avez-vous l'intention de developper envers votre employeur? Autrement dit, 
quel type de contrat psychologique vous interesse ? 

9 . Selon vous, quels elements de la relation d'emploi constituent reellement un 
levier de l'engagement organisationnel dans les administrations publiques? 

Lectures suggerees 

Conway, N. et R.B. Briner (2005). Understanding psychological contracts at work. 
A critical evaluation of theory and research, New York (NY), Oxford University 
Press. 

Rouillard, C. et L. Lemire (2003). «Le contrat psychologique et l'engagement 
organisationnel : une exploration empirique », Management international/ 
International Management/Gestion international, vol. 7, n° 4, ete, p. 1-17. 

Gerin, P.-E. (2003). Valorisons-nous I'employabilite de nos employes? Sensibilisation 
au concept de contrat psychologique de travail et situation particuliere de la Mairie 
de Caen (France), Rapport de stage, ENAP. 



La perspective systemique 
des relations d'emploi 


D 

Ijamberger et Meshoulam 1 presentent le systeme des 
relations d'emploi non pas comme un simple amalgame 
d'activites de gestion des ressources humaines destinees 
a susciter la conformite des employes aux politiques et 
normes organisationnelles 2 , mais plutot comme un sous- 
systeme relie aux activites de gestion strategique ayant 
pour but d'etablir, de respecter et de renforcer les aspects 
tangibles et intangibles du contrat psychologique qui 


Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 133-165). 

Voir Milkovitch, G.T. et J.W. Boudreau (1991, p. 568), cites par Bamberger, P. et I. Meshoulam 
(2000, p. 134). 
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emerge de la relation d'emploi. En ce sens, le sous-systeme des relations d'emploi 
englobe un large eventail de strategies de ressources humaines ayant trait 1) au 
controle et a la coordination du travail, 2) a l'identification des employes a leur 
organisation, et 3) a l'harmonisation des besoins organisationnels et individuels 
d'equite et de conformite aux reglements lies au travail. Les strategies choisies 
constituent les fondements de la comprehension, de l'interpretation et, even- 
tuellement, de l'interiorisation par les employes des elements de leur relation 
d'emploi ou, autrement dit, de leur contrat psychologique de travail. 

Toutefois, pour bien comprendre la perspective systemique des relations 
d'emploi, il est utile de commencer par bien saisir le systeme dont il decoule, a 
savoir celui de la gestion des ressources humaines. Par voie de consequence, nous 
commencerons ce chapitre par une description detaillee du systeme de gestion 
des ressources humaines. Nous passerons ensuite a l'examen de la typologie 
des strategies de ressources humaines ideales de Bamberger et Meshoulam 
qui, selon les chercheurs, offre un point de reference theorique pour evaluer et 
comprendre des phenomenes observables 3 . 

Nous verrons egalement que les fagons dont les organisations s'attendent 
a ce que les employes s'acquittent de leurs taches se trouvent maintenant plus 
au cceur des nouveaux systemes de relations d'emploi axes sur l'efficacite orga- 
nisationnelle et l'habilitation des employes que dans les systemes de relations 
d'emploi traditionnels 4 . 


7.1 LE SYSTEME DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES 

Partie constitutive du systeme de maintenance de l'organisation, la gestion 
des ressources humaines, dont la figure 7.1 represente un modele systemique, 
constitue un moyen fondamental de participer a la conception, d'implanter et 
d'evaluer une strategic 5 de ressources humaines 6 . 


7.1.1 La description du systeme 

Le tableau 7.1 montre un resume des composantes du systeme dont voici une 
description plus detaillee. 


3. Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 39). 

4. Osterman, P. (1995). 

5. Strategie slgnifie avant tout ensemble de decisions coordonnees et le qualificatif coordonnee 
s'y applique lorsque le sommet de l’organisation diffuse ses decisions a tous les niveaux. 

6. Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 5). 
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Figure 7.1 

Le systeme de gestion des ressources humaines 


Organisation (fonction publique) 



Legende : Lien organique: — ► Retroaction: - - -► Regulation: - ■ 

Source : construction originale adaptee de Gow, J.l. (2004) et de Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000). 


7.1.2 La finalite de la gestion des ressources humaines 

La capacite de l'organisation a s'adapter a un changement est liee directement 
a l'aptitude des personnes qui en font partie a reagir selon un mode predefini 7 
congu en principe pour preserver la finalite du systeme. La nature et le 


7. Guerin, G. et T. Wits (2002, p. 14); Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 4). Le travail en 
equipe, des techniques de resolutions de problemes, l'autonomisation, la gestion du risque, 
les communautes de pratique sont des exemples d'elements d'un mode predefini de reaction 
a une demande imprevue, par opposition a un cahier de procedures qui dicte la marche a 
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Tableau 7.1 


Une description du systeme de gestion des ressources humaines 


Element du systeme 

Description 

Environnement externe au SRH 

Environnement externe a l’organisation, la fonction publique, 
le systeme de maintenance, etc. 

Environnement interne au SRH 

Les organes internes de l’organisation, les relations interdepartementales, le climat 
organisationnel, les gestionnaires, les employes, les professionnels RH, etc. 

Systeme intrant 

Les besoins du management et de la haute direction, les informations 
de l’environnement externe, les ressources, les valeurs RH, la strategic de RH, 
les politiques RH, la retroaction, etc. 

Systeme de management 

L’organe de coordination du systeme GRH, haute direction, gestionnaires 
intermediates, professionnels RH, etc. 

Systeme de flux de personnel 

Le recrutement, la selection et I’embauche du personnel, la mobilite, 
le developpement de la carriere et la planification RH, etc. 

Systeme devaluation et de retribution 

La gestion du rendement, la remuneration et la recompense, les avantages 
sociaux, etc. 

Systeme des relations d’emploi 

Les relations de travail, la mise en oeuvre de la production, la gestion 
de la culture organisationnelle*, etc. 

Systeme extrant 

Personnel adapte, relations publiques, sondages sur la satisfaction, 
les rapports et statistiques sur I’etat de la main-d’ceuvre, etc. 

Retroaction 

Besoins des employes, niveau d’adaptation des personnes aux besoins 
organisationnels, ecart entre le besoin organisationnel et le niveau d’adaptation 
reel, statistique de rendement des personnes, etc. 

Regulation 

Donnees sur I’etat des parametres du systeme, valeurs des indicateurs 
d’efficience, etc. 

Lien organique 

Principal flux de circulation de I’information, de la matiere ou de I’energie 
(ressources). 

* Ensemble de valeurs, d’attitudes et de modes de fonctionnement qui caracterisent une organisation et qui influencent les pratiques de ses membres 
(Office quebecois de la langue frangaise, 2006). 


Sources: construction originale inspiree de Gow, J.l. (2004) et de Hodge, B. etal. (2003, p. 15). 


delai de la reaction dependraient du niveau de preparation des personnes 
a repondre en tout temps a une demande quelconque en provenance d'abord de 
l'environnement externe de l'organisation, puis de son environnement interne; 
la bonne personne au bon endroit au bon moment qui prend la bonne decision 
ou qui adopte le bon comportement serait alors dite adaptee 8 . 


Definition du terme adaptation: (Domaine: administration publique) Action, pour une 
organisation, de modifier une conduite, une situation ou des regies en fonction de revolution 
du milieu, de conditions nouvelles ou d’une situation particuliere. (Domaine : psychologie) 
Capacite de flexibilite comportementale et d’ajustement personnel en fonction de diverses 
situations (Office quebecois de la langue frangaise, 2006). 
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Or, dans un contexte de changement continu et d'incertitude ou prevoir 
toutes les situations apparait illusoire, l'organisation doit s'en remettre a la per- 
sonne apres avoir mis en oeuvre un ensemble de moyens qui lui permettent 
d'atteindre un niveau de preparation suffisant afin d'obtenir le resultat attendu. 
Cet ensemble de moyens se nomme strategie de ressources humaines 9 . En fait, 
cette strategie pourrait correspondre au processus d'adaptation 10 de l'organisation 
a son environnement externe, car elle favorise l'emergence d'une capacite d'adap- 
tation en continu chez son personnel. 

La finalite de la gestion des ressources humaines serait done de developper 
la capacite d'adaptation du personnel de l'organisation, alors que le management 
agirait strategiquement pour soutenir 11 cette fin. 


7.1.3 L'environnement externe 

Puisque l'organisation est un systeme ouvert 12 , tous les systemes au-dessus du 
systeme de gestion des ressources humaines deviennent son environnement 
externe, nommement le systeme de maintenance 13 , le systeme de l'organisation 
et l'environnement externe 14 . 


7.1.4 L'environnement interne 

Les organismes centraux de l'organisation elaborent au plus haut niveau la strategie 
de ressources humaines en reponse aux demandes ou en conjonction avec 
leurs dirigeants politiques 15 . Puis par exemple, comme le montre la figure 7.2, 
les sous-ministres 16 en comite et leurs sous-comites diffusent la strategie aux 
echelons inferieurs des ministeres et organismes. En ce sens, les plus hauts diri- 
geants de l'organisation sont les premiers intervenants du systeme de gestion 
des ressources humaines. 


9. Guerin, G. et T. Wils (2002, p. 15). 

10. Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 5). 

11. Op. cit. (2000, p. 59, 64) ; Guerin, G. et T. Wils (2002, p. 20). 

12. Voir chapitre 3. 

13. Voir la figure 3.2 du chapitre 3. 

14. Voir chapitre 3. 

15. Dans le secteur prive, il peut s’agir d'un conseil d'administration ou d’un comite de la haute 
direction; au federal, citons le Secretariat du Conseil du Tresor et le Bureau du Conseil prive 
qui sont les pendants administratifs respectivement du president du Conseil du Tresor et du 
premier ministre. Vous noterez que le ministre des Finances et le president du Conseil prive 
sont membres d'office du Conseil du Tresor, mais que toute strategie de ressources humaines 
sera soumise a des contraintes budgetaires et resultera d'une decision du Cabinet. 

16. Done les chefs administratifs des ministeres. Selon le type d'organisme federal, les presidents 
ou directeurs generaux font partie des sous-ministres (Bureau du verificateur general du 
Canada, 2005). 
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Figure 7.2 

Comite consultatif des sous-ministres charge de la gestion 
des ressources humaines 



Outre la liste enoncee au tableau 7.1, la penetration de l'information 
aux echelons inferieurs 17 , les relations de travail, la culture organisationnelle, le 
style de leadership des gestionnaires, le niveau de motivation des personnes et 
les relations interpersonnelles font tous partie de l'environnement interne. Ces 
elements de l'organisation ont tous un effet sur le fonctionnement du systeme 
de gestion des ressources humaines et interagissent avec la strategie de ressources 
humaines. Cela montre a quel point la gestion des ressources humaines est 
complexe et combien il peut etre difficile de predire les resultats de la strategie 
et les extrants du systeme. 


7.1.5 Les intrants 

Dans une organisation hierarchisee, bureaucratique et codifiee comme une 
grande organisation privee ou la fonction publique federate du Canada, 
nonobstant l'evolution des dernieres annees, le systeme de gestion des 
ressources humaines revolt des mandats formates par le management. 
Outre la coloration venant de la culture et des valeurs organisationnelles, la 


17. Bureau du verificateur general du Canada (2005, paragraphe 3.81). 
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mission, les buts et les objectifs avec lesquels la gestion des ressources humaines 
doit composer resultent de la lecture et de Interpretation que la haute direction 
fait de l'environnement externe a l'organisation. 


7.1.6 Le systeme de management 

Les personnes qui ont a s'assurer que les decisions concernant le systeme de gestion 
des ressources humaines soient effectivement executees et que les resultats 
obtenus correspondent aux previsions font partie de l'organe de management. 
Gestionnaires pour la plupart, repartis a tous les niveaux et departements de l'orga- 
nisation, y inclus la haute direction, et professionnels des ressources humaines 
ont a rendre compte du bon fonctionnement du systeme en se fiant a des 
informations parametriques et evaluatives que leur fournissent les reseaux de 
communication, et souvent leurs contacts sur le terrain. 


7.1.7 Le systeme de flux de personnel 

Modele par la strategic de ressources humaines et vehiculant les concepts de 
quantite, de mouvement et devolution, le flux de personnel accompagne l'indi- 
vidu tout au long de son parcours dans une organisation et comprend le recru- 
tement, la selection et l'embauche, la mobilite, le developpement de carriere 
et la planification 18 . Porte d'entree et fournisseur du materiau primordial de 
l'organisation, ce systeme verra ses principales fonctions assumees autant par 
des gestionnaires et des comites que par des professionnels des disciplines de la 
gestion des ressources humaines. 


7.1.8 Le systeme devaluation et de retribution 

Relie par essence au controle et a la motivation des personnes, le systeme deva- 
luation et de retribution permet a l'organisation d'exprimer sa reconnaissance 
envers ses membres et de stimuler l'ardeur au travail de ses fonctionnaires en 
gerant le rendement, en versant des salaires et des primes et en offrant des 
avantages concurrentiels 19 . 


7.1.9 Le systeme des relations d'emploi 

Coeur de l'organisation, ce systeme essentiel fournit a l'organisation son energie 
et sa substance en permettant aux humains de coexister en ce lieu de l'organi- 
sation tout en se realisant et en donnant du sens a leur travail 20 . 


18. Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 66 et 67). 

19. Op. cit. 

20. Ibid. 
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7.1.10 Lesextrants 

En principe, un systeme de gestion des ressources humaines effectif fournit a 
l'environnement des employes capables de satisfaire aux exigences que le mana- 
gement, l'actionnaire ou le citoyen manifestent. Mais pour connaitre l'etat de 
conformite aux besoins, le systeme de management questionne l'environnement 
au moyen de diverses methodes de sondage et devaluation. Eventuellement, 
l'information revient a l'entree du systeme qui repond, apres analyse, par des 
ajustements internes et des rapports distribues a nouveau dans l'environnement, 
y inclus parfois jusqu'au grand public. 

7.1.11 Les reseaux de communication 

Les reseaux de communication doivent relever un defi technique et administratif 
de taille : recueillir de l'information sur le niveau d'adaptation des membres 
du personnel et l'etat de la satisfaction des employes et des gestionnaires a un 
rythme qui permette au systeme de reagir assez vite pour corriger les lacunes 
a temps. 

7.2 LA TYPO LOG IE DES PRINCIPALES STRATEGIES DE RESSOURCES HUMAINES 

DE BAMBERGER ET MESHOULAM 

Bamberger et Meshoulam proposent une typologie a quatre etats en croisant 
deux criteres de classification qui permettent de mettre en evidence quatre 
modeles strategiques de ressources humaines dont la pertinence ne peut etre 
contestee 21 : 1) la consideration que l'on a des ressources humaines : les considere- 
t-on comme un actif dans lequel il faut investir, ou comme un bien de consom- 
mation que l'on peut se procurer sur le marche du travail a volonte? 2) le 
controle de la main-d'oeuvre et le degre d'autonomie qui lui est consenti dans 
l'accomplissement de ses taches: par exemple, les taches sont-elles prescrites et 
controlees etroitement, ou bien les employes ont-ils une certaine latitude dans 
l'organisation de leur travail, et sont-ils evalues seulement en vertu des resultats ? 
Autrement dit, ce modele permet de reconcilier deux dimensions, celle de l'acqui- 
sition et de la retention des ressources humaines (marche interne vs marche 
externe), et celle de la nature du controle exerce par l'organisation (sur les processus 
vs sur les resultats) 22 . Toutefois, aucune de ces deux approches dichotomiques 
prise isolement (ni celle de l'acquisition des ressources humaines et ni celle du 
controle) ne reussit a fournir un cadre de reference complet des variantes cles 
de la strategie de ressources humaines. Ces dimensions doivent necessairement 
etre examinees de fagon croisee, comme le revele la figure 7.3. 

La premiere dimension, celle de l'acquisition des ressources humaines, 
concerne deux aspects : a quel point l'organisation souhaite developper les 
competences de ses employes (marche interne) et, a l'oppose, a quel point elle 


21. Guerin, G. et T. Wils (2006, p. 21-22). 

22. Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 58-60). 
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Figure 7.3 

Typologie des strategies de ressources humaines de Bamberger 
et Meshoulam (2000) 


Autonomie 

Evaluation des resultats 


Main-d’oeuvre 
consideree 
comme un actif 

Strategie 
de partenariat 

Partenaire 

professionnel/Comm/fme/Jf 

Strategie 

de contractualisation 

Agent libre/Free agent 

Main-d’oeuvre 
consideree 
comme un bien de 
consommation 

(Marche du travail 
internalise) 

Strategie 

paternaliste 

Partenaire 

industriel /Paternalistic 

Strategie 
de contingence 

Main-d’oeuvre 
contingent e! Secondary 

(Marche du 
travail ouvert 
sur I’exterieur) 


Regulation des comportements 
Controle etroit des processus 


Source : adaptee de Guerin, G. et T. Wils (2006, p. 22). 

Note: Les termes anglais sont ceux de Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000). 


prefere acquerir ses ressources humaines sur le marche du travail (marche externe) 23 . 
La seconde dimension, celle du controle, concerne le degre auquel l'organisation 
desire controler les comportements de ses employes, particulierement leur 
conformite aux processus de base standardises et, a l'oppose, celle de l'autonomie 
concerne le degre auquel elle prefere se concentrer sur l'alignement des interets 
organisationnels et individuels et s'assure ainsi que les employes mettent leurs com- 
petences au service d'interets communs. La combinaison de ces deux dimensions 
donne lieu a quatre strategies principales de ressources humaines 24 . La strategie 
de partenariat (ou de partenaire professionnel) et la strategie de contingence 
(ou de main-d'oeuvre contingente) semblent etre les plus frequentes dans les 
organisations. La strategie de contractualisation 25 et la strategie paternaliste 


23. Dans les ecrits, ces deux strategies sont indiquees comme the make-or-buy aspects of HR 
strategy - voir, par exemple, Bamberger, P.et I. Meshoulam (2000, p. 59). Les locutions fran- 
f aises de Guerin, G. et T. Wils (2006, p. 22-23) sont : les strategies favorisant l'investissement 
dans le capital humain et les strategies favorisant la flexibilite - voir l'encadre 7.1 plus 
loin dans cette partie. 

24. Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 60-62). 

25. La traduction litteraire de free agent est acteur libre ou travailleur independant. Toutefois, 
ces expressions sont frequemment utilisees pour expliquer les strategies individuelles dans le 
processus de carriere - voir, par exemple, Dany, F. (2004, p. 341). Comme il s'agit ici des strate- 
gies de ressources humaines organisationnelles, nous preferons utiliser l'expression strategie 
de contractualisation qui signifie bien que les organisations qui recherchent la flexibilite 
numerique des effectifs et veulent utiliser des competences specifiques a court terme engagent, 
sur le marche du travail externe, des agents libres ou des travailleurs independants. 
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Encadre 7.1 

Les modeles strategiques de ressources humaines 

de Bamberger et Meshoulam (2000) selon Guerin et Wils (2006) 

Les modeles strategiques de ressources humaines favorisant 
I’investissement dans le capital humain 

Si elle considere les ressources humaines comme un actif dans lequel elle doit investir pour avoir les 
competences specifiques dont elle a besoin, il est probable que I’organisation tentera de preserver son 
capital humain en lui accordant la securite d’emploi et en tentant de s’attacher I’employe a long terme 
par un contrat psychologique de type relationnel (base sur I’adhesion et I’identification aux valeurs 
organisationnelles). Si, en plus, le travail est complexe et difficile a standardiser (ce qui est souvent le 
cas dans un environnement de plus en plus complexe et turbulent), cet attachement organisationnel sera 
tres utile, car il permettra - si I’employe est competent et bien informe - de le responsabiliser puisqu’il 
a deja interiorise les valeurs organisationnelles et sera ipso facto en mesure d’aligner ses actions et ses 
comportements sur les besoins organisationnels (sans controle etroit, sinon celui de ses resultats). 
C’est le modele du partenaire professionnel (commitment) qui favorise le developpement de la carriere, 
la dotation interne, la mobilite selon les besoins de I’employeur, le recrutement cible, la selection de type 
culturel (plutot que technique), I’accent sur I’equite interne, la remuneration au merite, les avantages 
sociaux, I’aide extensive aux employes, la communication, les systemes d’expression et la resolution 
de conflits a I’interne. 

Par ailleurs, si le travail est moins complexe, comme c’est frequemment le cas dans un environnement 
plus stable, I’employeur aura tendance a decomposer le travail, a le definir etroitement, a reguler les 
comportements, ce qui permet le controle direct ainsi que I’interchangeabilite des employes. Ici, la 
stability du processus de production repose sur I’organisation du travail et non sur les competences 
des employes comme dans le modele du partenaire professionnel. Ici, les competences des employes 
sont limitees, mais I’organisation leur accorde la securite d’emploi, remunere I’anciennete, accorde de 
nombreux avantages sociaux et preserve I’equite interne, I’expression et la resolution des griefs. Elle 
regoit, en echange, la loyaute, une certaine mobilite et un certain developpement des competences. 
Toutefois, dans la mesure ou le travail est peu complexe, la main-d’ceuvre interchangeable et la stability 
du processus de production assuree par les modes d’organisation du travail, I’organisation pourrait se 
passer d’accorder de tels avantages a ses employes. Ce modele paternaliste (ou encore industriel) est 
qualifie d’hybride ou de transitoire. 

Ces strategies ont des avantages, comme les salaires internalises, I’amortissement des couts de for- 
mation, la reduction des couts de controle et de supervision, une meilleure efficacite de la dotation, 
mais elles ont aussi des inconvenients, comme les couts et la rigidite. Par exemple, des procedures et 
mecanismes administratifs necessaires au reglement de griefs et a requite interne ont egalement un 
prix non seulement en argent, mais aussi en delais et inflexibility de toutes sortes ; la securite d’emploi 


sont moins frequentes parce qu'il s'agit de strategies de transition 26 que les orga- 
nisations adoptent lorsqu'elles s'appretent a passer d'une strategic dominante 
a une autre. Chaque strategic sera examinee en detail dans le chapitre suivant. 


26. Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 63). 
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Encadre 7.1 (suite) 


peut mettre I’organisation en mauvaise posture dans un contexte ou la demande fluctue ou baisse dan- 
gereusement. Lorsque les inconvenients depassent les avantages, les organisations se tournent vers 
les modeles strategies favorisant la flexibilite. 

Les modeles strategies favorisant la flexibilite 

En privilegiant une strategic d’externalisation, les organisations cherchent les competences dont elles 
ont besoin sur le marche externe plutot que de les developper a I’interne. Pour etre competitives, 
elles devront se preoccuper d’equite externe et payer les salaires demandes par le marche. Mais elles 
pourront tout de meme realiser des economies, par exemple sur la formation externalisee et sur la 
masse salariale variable selon les besoins de I’organisation. Une telle modulation de la main-d’ceuvre 
favorise la reactivity I’adaptation aux cycles economies, et permet a I’organisation de profiter 
de certaines occasions qui se presentent abruptement. En I’absence de continuity dans la relation 
d’emploi, I’attachement des employes risque d’etre plus calcule qu’affectif, mais I’implication 
a court terme peut etre aussi forte si la remuneration et les avantages sociaux sont a la hauteur. 
Bamberger et Meshoulam presentent deux modeles strategies selon I’importance du travail effectue 
par la main-d’ceuvre et la difficulty de I’organiser d’une maniere rigide et de le controler. Dans le cas 
des taches complexes, il devient preferable d’engager des experts ou professionnels autonomes 
pour faire face aux incertitudes du processus de travail plutot que de tenter de vouloir organiser scien- 
tifiquement un processus impossible a prevoir et a decomposer. Une grande autonomie sera laissee 
a ces employes qui seront recompenses selon les resultats. Mais ils seront entierement responsa- 
bles de leur formation et de leur developpement de carriere. Ils seront engages selon les besoins, 
souvent temporaires, et aux prix du marche, souvent eleves. II s’agit du modele du free agent, qui 
rappelle I’ancien modele de craft d’Osterman (1987) que Ton trouve particulierement dans les entre- 
prises de technologie de pointe, les organisations innovatrices ou virtuelles. Si le travail est moins 
complexe et plus previsible, la strategie privilegiera I’organisation du travail pour standardiser 
les comportements, simplifier le travail et eviter les interruptions du processus de production 
ou de service, et on misera sur une main-d’ceuvre uniforme, peu qualifiee et facilement accessible 
sur le marche externe, tout en controlant les couts et en stimulant la performance (contrats a 
court terme, renouvellement frequent de la main-d’ceuvre, controle etroit, prime de rendement). 
Dans les organisations ou les strategies d’internalisation et d’externalisation coexistent, le desir de quitter 
le marche secondaire (associe a la strategie d’externalisation) pour passer dans le marche primaire 
(associe a la strategie d’internalisation) sera un stimulant important. 

Source : tire de Guerin, G. et T. Wils (2006, p. 22-23). 


En outre, l'encadre 7.1 off re une synthese interessante du modele de Bamberger 
et Meshoulam. Par voie de consequence, seules les principales caracteristiques 
sont decrites ici. 

La strategie de partenariat est plus frequente dans les organisations 
dont l'environnement est turbulent et ou les taches sont complexes et difficiles 
a standardiser. Le management ne peut alors que s'en remettre aux employes 
pour faire face aux incertitudes des processus de transformation. Pour s'assurer 
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que les employes travailleront bien dans le sens des objectifs organisationnels, 
les managers doivent developper une relation d'echange basee sur les principes 
du marche du travail interne (c'est-a-dire focalisation sur la formation et le 
developpement des employes, le recrutement interne et l'equite interne). 

La strategie de contingence est plutot celle des organisations dont la 
valeur concurrentielle repose sur la repetition de processus de transformation 
stables et peu couteux. L'incertitude est controlee par des processus de trans- 
formation qui requierent des comportements specifiques qui risquent peu de 
mener a des pannes de production. La focalisation est done mise sur le controle 
des comportements ou des processus, et l'effort au travail est encourage par 
la surveillance des superieurs immediats et des niveaux de salaires adequats. 
Toutefois, de tels systemes sont faciles a imiter, ce qui force les organisations 
a compter sur l'efficacite de la main-d'oeuvre comme source complementaire 
d'avantage competitif. 

La strategie de contractualisation est celle par laquelle l'organisation 
s'adjoint des experts pour tenter d'eliminer l'incertitude liee aux processus de 
transformation. Ces experts jouissent d'une grande autonomie dans l'accom- 
plissement de leurs taches. II est clair que les organisations s'appuient ici sur 
une main-d'oeuvre externe hautement specialisee (p. ex., des ingenieurs inde- 
pendants engages a contrat dans la construction des routes dont on requiert les 
services au besoin). Des niveaux de salaire concurrentiels doivent etre offerts a 
ce type de main-d'oeuvre. 

La strategie paternaliste, tout comme la strategie de contingence, s'appuie 
sur des comportements des employes pour tenter d'eviter les pannes de pro- 
duction, mais toutefois sur le marche interne pour maintenir le rythme de 
production. En outre, les organisations qui adoptent une strategie paternaliste 
offrent des occasions aux employes de developper leurs competences de base 
(interdisciplinarite, equipes de travail), ce qui leur procure une source addition- 
nelle d'avantage competitif. Elies fournissent egalement des garanties d'emploi 
et une gamme d'avantages sociaux bases sur l'anciennete. 

Par ailleurs, des chercheurs ont identifie un large eventail d'objectifs 
que les systemes de ressources humaines devraient viser. Selon Bamberger et 
Meshoulam, ce sont les travaux de Dyer et Holder 27 qui fournissent les finalites 
strategiques de ces systemes les plus completes. Selon ces derniers, les finalites des 
systemes de ressources humaines varient en fonction de quatre dimensions. 

1. Le niveau de contribution attendu de l'employe : contribution etroite, bien 
specifiee et stable versus contribution large, ambigue et dynamique. 

2. La nature de la composition de la main-d'oeuvre : le ratio de supervision, 
les types de competences. 


27. Dyer, L. et G.W. Holder (1988), cites par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 62). 
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3. Le niveau de competences des employes souhaite : les niveaux de connais- 
sances et d'habiletes de base des employes. 

4. Le niveau de partenariat attendu des employes: le degre auquel les 
interets des individus sont alignes sur ceux du management. 

A ce modele, Bamberger et Meshoulam ajoutent deux autres 
dimensions. 

5. L'agilite (ou encore la souplesse ou la flexibility) : le degre auquel les 
systemes de ressources humaines sont en mesure de repondre aux 
changements provoques par l'environnement; precisons que l'agilite 
ne constitue pas une priorite de la production de masse dont la strategie 
est enracinee dans une logique de stabilite; elle est plutot une finalite 
du systeme de ressources humaines d'une organisation qui focalise sur 
le developpement des habiletes des employes (interdisciplinarite et reso- 
lution de problemes), sur l'externalisation pour les taches non critiques 
et sur la remuneration variable. 

6. L'alignement : le degre de synergie entre les differentes composantes 
du systeme de ressources humaines. Accorder la priorite a cette synergie 
est caracteristique des organisations qui pergoivent leur systeme de 
ressources humaines comme une source potentielle d'avantages compe- 
titifs. Lorsque les elements du systeme de ressources humaines sont 
etroitement lies, ils deviennent relativement immobiles (c'est-a-dire non 
transferables dans une autre organisation) et ambigus (done, difficiles a 
copier pour un competiteur), ou les deux. Le developpement de la synergie 
est toutefois parfois dispendieux, ce qui amene des organisations a se 
replier sur d'autres finalites comme sources d'avantages competitifs, 
comme les economies d'echelles. 

Le tableau 7.2 presente les quatre principals strategies de ressources 
humaines de Bamberger et Meshoulam, qui se distinguent les unes des autres a 
l'aide des cinq finalites strategiques decrites ci-haut. Par exemple, alors qu'une 
strategie de contingence vise une contribution relativement etroite, bien speci- 
fiee et stable, la strategie de partenariat vise une contribution relativement large, 
ambigue et dynamique. Alors que la strategie de partenariat inclut, en ce qui 
a trait a la composition de la main-d'ceuvre, l'acquisition et la retention d'une 
main-d'oeuvre qualifiee, prete et interessee a realiser des taches multiples et a 
travailler sous un niveau de supervision tres limite, la strategie de contingence 
inclut plutot l'acquisition d'une main-d'ceuvre non couteuse et prete a travailler 
sous une supervision relativement etroite. Alors que la strategie de partena- 
riat focalise sur le degre auquel les interets individuels sont alignes avec ceux 
du management, la strategie de contingence met peu ou pas du tout l'accent sur 
l'habilitation des employes. Finalement, l'alignement est plus important pour 
les organisations qui ont adopte une strategie de partenariat ou une strategie 
de contingence que pour celles qui ont opte pour une strategie paternaliste ou 
une strategie de contractualisation. 
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Tableau 7.2 


Une typologie des principales strategies de ressources humaines (SRH): 
les finalites 


Finalites 

SRH-contingence 

SRH-paternalisme 

SRH - contractualisation 

SRH - partenariat 

Contribution 

• Tres faibles niveaux 
d’initiative et 

de creativite. 

• Attentes de 
performance faibles. 

• Controle etroit. 

• Un certain niveau 
d’initiative et 

de creativite. 

• Attentes de performance 
moderees et stables. 

• Controle etroit. 

• Niveaux eleves d’initiative 
et de creativite. 

• Attentes de performance 
elevees et relativement 
stables. 

• Auto-management. 

• Tres hauts niveaux 
d’initiative et 

de creativite. 

• Attentes de performance 
elevees. 

• Auto-management. 

Composition 

• Tres faible nombre 
d’employes. 

• Noyau d’employes 
protege (securite/ 
stability d’emploi). 

• Faible diversity 
d’habiletes. 

• Nombre d’employes 
suffisant (principalement 
du personnel cle). 

• Diversity d’habiletes 
moderee. 

• Faible nombre 
d’employes (personnel 
cle et peripherique). 

• Diversity d’habiletes 
tres elevee. 

• Nombre d’employes 
suffisant (personnel 
cle et peripherique). 

• Diversity d’habiletes 
elevee. 

Competence 

• Adequate. 

• Adequate. 

• Tres elevee. 

• Elevee. 

Partenariat/ 

habilitation 

• Limite(e). 

• Attachement 
organisationnel 
instrumental. 

• Modere(e). 

• Attachement 
organisationnel a la fois 
instrumental etaffectif. 

• Faible. 

• Identification au travail 
etau poste occupe. 

• Eleve(e). 

• Attachement 
organisationnel 
affectif. 

Agilite 

(souplesse/ 

flexibilite) 

• Tres elevee. 

• Limitee. 

• Elevee. 

• Moderee. 

Alignement 

• Eleve. 

• Faible. 

• Faible. 

• Eleve. 


Source : traduit de Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 64). 


Bamberger et Meshoulam proposent ensuite d'examiner les strategies de 
ressources humaines a l'aide des sous-systemes de ressources humaines. L'analyse 
de ces sous-systemes permet de preter attention a un plus grand nombre d'acti- 
vites et de capturer les synergies propres a chacune des politiques et pratiques 
qui sont, par ailleurs, egalement reliees entre elles. Ce type d'analyse offre des 
lors aux chercheurs un mecanisme leur permettant d'examiner un tres grand 
nombre d'activites reliees a la fonction ressources humaines, sans pour autant 
occulter l'impact des autres fonctions de l'organisation. 
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Le tableau 7.3 presente les trois sous-systemes de ressources humaines 
examines selon la strategie de ressources humaines adoptee par l'organisation 28 . 

1. Le sous-systeme de flux de personnel: il inclut des activites de 
ressources humaines telles que le recrutement, la selection, le placement, 
la mobilite interne et externe des employes, le developpement de la 
carriere des employes, la formation et le developpement des competences, 
la planification des ressources humaines. 

2. Le sous-systeme devaluation et de retribution : il inclut des pratiques 
de ressources humaines telles que Revaluation de la performance, la 
remuneration et les avantages sociaux. 

3. Le sous-systeme des relations d'emploi : il inclut des activites de 
ressources humaines telles que les relations industrielles et les relations 
d'emploi, les processus de travail, l'emploi, le design de la tache et la 
culture du management. 


7.3 LES LIENS ENTRE LE SYSTEME DES RELATIONS D'EMPLOI 
ET LE CONTRAT PSYCHOLOGIQUE 

Rousseau et Wafe-Benzoni 29 definissent le contrat psychologique comme 
l'ensemble de « croyances que les individus entretiennent a l'egard des condi- 
tions de leur relation d'emploi [. . .] qui affectent le comportement des employes 
envers [...] les collegues de travail et qui influencent aussi leur engagement 
envers l'organisation ». Trois types de contrat psychologique peuvent alors etre 
identifies, chacun representant a sa fagon la culture de l'organisation : le contrat 
transactionnel, le contrat relationnel et le contrat equilibre. 

Selon les auteurs, le contrat transactionnel, qui focalise sur le court 
terme, est cree dans une relation d'echange instrumentale : les obligations 
mutuelles des deux parties sont etroites, specifiques et temporaires. Par ailleurs, 
le contrat relationnel focalise sur une relation d'emploi complexe, affective 
et a long terme. Cette relation comprend des echanges reciproques sociaux et 
emotionnels comme la loyaute, la securite, la confiance. Enfin, le contrat equi- 
libre est decrit comme un contrat hybride, autrement dit comme un contrat qui 
comprend des elements transactionnels (attentes mutuelles instrumentales) et 
relationnels (partage des valeurs et engagements mutuels). 


28. Dans les chapitres qui suivent, nous n'examinerons que le sous-systeme relatif au sujet 
de cet ouvrage, soit le sous-systeme des relations d'emploi. Nous etudierons toutefois 
les deux autres sous-systemes a l'aide des etudes de cas presentees dans le cederom qui 
accompagne cet ouvrage. 

29. Rousseau, D.M. et K.A. Wade-Benzoni (1994, p. 466) : cites par Bamberger, P. et I. Meshoulam 
(2000, p. 134). 
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Tableau 7.3 


Une typologie des principales strategies de ressources humaines (SRH): 
les moyens 


Moyens 

SRH - 
contingence 

SRH - 

paternalisme 

SRH - 

contractualisation 

SRH - 
partenariat 

Sous-systeme 

• Processus de selection 

• Processus de selection 

• Processus 

• Processus de selection 

de flux de 

tres limite. 

plutot cible. 

de selection cible. 

tres cible. 

personnel 

• Absence de 

• Developpement et 

• Grande flexibility. 

• Developpement et 


developpement et de 

soutien a la carriere 

• Developpement et 

soutien a la carriere 


support a la carriere. 

modems. 

soutien a la carriere 

eleves. 


• Flexibility considerable. 

• Utilisation moderee 

limites. 

• Utilisation importante 


• Utilisation importante 

du recrutement 

• Recrutement externe 

du recrutement et de 


d’employes 

interne, toutefois 

pour la plupart des 

la promotion internes. 


temporaires ou 
contractuelles. 

limite a certains types 
d'emplois. 

• Security d’emploi. 

• Peu de flexibility. 

emplois. 

• Flexibility 
considerable. 

Sous-systeme 

• Focalisation sur 

• Focalisation sur 

• Focalisation 

• Focalisation sur 

devaluation 

requite externe et 

I’equite interne. 

sur I’equite externe. 

requite interne et 

et de retribution 

interne. 

• Utilisation limitee 

• Salaire base sur 

individuelle. 


• Utilisation importante 

du partage des profits 

la performance 

• Salaire base sur la 


de l’approche 

et de la remuneration 

individuelle. 

performance indivi- 


contingente du salaire 

contingente basee sur 

• Salaire base 

duelle et collective. 


base sur revaluation 

la performance 

sur les competences. 

• Focalisation 


du superviseur. 

de groupe. 

• Avantages sociaux 

importante sur 


• Utilisation tres limitee 

• Systemes devaluation 

limites. 

les avantages sociaux, 


d’avantages et de 

de performance peu 

• Utilisation moderee de 

le salaire differe et 


programmes d’aide 

frequents. 

systemes devaluation 

les programmes d'aide 


aux employes. 

• Focalisation 
importante sur les 
avantages sociaux. 

alternatifs (c’est-a- 
dire retroaction 
360 deg res, evaluation 
par les pairs). 

aux employes. 

• Utilisation tres grande 
de la retroaction 
360 degres. 

Sous-systeme 

• Emplois bien definis. 

• Emplois bien definis. 

• Enrichissement 

• Emplois autogeres, 

des relations 

• Possibility limitee 

• Utilisation possible. 

des emplois. 

elargis et enrichis. 

d’emploi 

d’habilitation des 

du travail en equipe et 

• Equipes de travail 

• Equipes de travail 


employes. 

interdisciplinarity. 

autogerees. 

autogerees. 


• Controle etroit des 

• Possibilites limitees 

• Degre d’autonomie 

• Utilisation elevee 


processus exerce par 

d’habilitation des 

eleve. 

et extensive de 


le superieur immediat. 

employes. 

• Supervision minimale. 

I’interdisciplinarite. 


• Pas de possibility 

• Controle des 

• Focalisation sur la 

• Focalisation 


pour les employes 

processus exerce par 

culture occupationnelle 

sur la culture 


d’exprimer leur point 

le superieur immediat. 

comme mecanisme 

organisationnelle 


de vue. 

• Evitement de la 
syndicalisation. 

• Fiautementsyndique. 

• Processus formel de 
reglement de griefs 
tres developpe. 

de controle. 

comme mecanisme 
de controle 
organisationnel. 

• Communications 
internes extensives. 

• Processus formel de 
reglement de griefs. 

• Presence syndicale 
possible. 


Source : traduit de Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 67). 
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En outre, Bamberger et Meshoulam soutiennent que les contrats psy- 
chologiques de travail sont fafonnes non seulement par les choix de gestion 
relatifs aux sous-systemes de recompenses et de flux de personnel, mais aussi, tel 
que nous l'avons mentionne plus tot, par les choix touchant les types de controle 
et de coordination exerces par l'organisation, le degre individuel d'identification 
a l'organisation et l'equilibre entre l'equite et la conformite. Ces choix jouent 
aussi un role important dans la consolidation du contrat psychologique dont 
la nature est souvent tenue pour acquise. Specifiquement, les choix relatifs au 
systeme de gouvernance du travail (l'equite versus la conformite) exercent une 
influence sur la creation et le renforcement du contrat psychologique. En outre, 
le non-respect d'un ou de plusieurs elements de ce contrat se traduit habituel- 
lement par la deterioration, plus ou moins prononcee, du climat de travail : les 
valeurs communes peuvent alors etre evacuees, l'incertitude peut s'installer et, 
ultimement, le contrat psychologique peut etre rompu. 

En plus de leur impact sur la creation et la gestion du contrat psycholo- 
gique, les choix de gestion concernant les trois points cles des relations d'emploi 
sont aussi susceptibles d'avoir des repercussions organisationnelles, dont plusieurs 
se traduisent directement en economies financieres. Ainsi, s'appuyant sur divers 
resultats de recherche, Bamberger et Meshoulam 30 insistent sur le fait que les pra- 
tiques d'equilibre travail-famille (pour renforcer l'identification a l'organisation) 31 , 
ainsi que les pratiques d'autonomisation et d'habilitation 32 des employes (pour 
reduire le controle et la coordination) participent a la reduction du taux de 
roulement et, par voie de consequence, a la diminution des couts associes au 


30. Pour plus d’information sur ces recherches, voir les ouvrages suggeres par Bamberger, P. et 
I. Meshoulam (2000. p. 136) : au sujet de l’equilibre travail-famille, Miller, T.I. (1984). Au 
sujet de l'habilitation des employes: Freeman, R.B. et J.L. Medoff (1984); Rees, D.L. (1991). 
Au sujet de la justice procedural : Greenberg, J. (1990). Au sujet de la structure de gouver- 
nance et de la syndicalisation : Freeman, R.B. (1985); Freeman, R.B. et M.M. Kleiner (1990); 
Feuille, P. et R.L. Hildebrand (1995) ; Dertezous, J.N., E. Holland et P. Ebener (1988) ; Brandes, 
S. (1970) ; Edwards, R. (1979); Kunda, G. (1992); MacDuffie, J.P. (1995). 

31. Selon Osterman, P. (1995, p. 697), cite par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 137), les 
strategies organisationnelles visant a deplacer le contrat psychologique vers l’extremite rela- 
tionnelle du continuum transactionnel-relationnel ne sont pas nouvelles. Dans les annees 
1920, avec 1’adoption du Plan Americain ( welfare capitalism), les organisations ont tente non 
seulement d'eviter la syndicalisation, mais aussi d'attacher les employes a l'organisation en 
creant l'illusion, sinon la realite, d'une communaute. 

32. Autonomisation n. f. [domaines : entreprise privee, administration publique, gestion, gestion 
des ressources humaines] : terme recommande par l’Office quebecois de la langue fran^aise 
Definition : Processus par lequel des employes d'une organisation acquierent la maitrise des 
moyens qui leur permettent de mieux utiliser leurs ressources professionnelles et de renforcer 
leur autonomie d’action. 

Notes : On emploie le terme autonomisation lorsqu'on se place du point de vue des employes qui 
desirent assumer une plus grande autonomie d’action. D'un point de vue plus general, par exemple 
celui d’utilisateurs de produits, de services ou de technologies, on peut utiliser autonomisation 
des utilisateurs (users' empowerment). Le terme habilitation est employe dans la perspective 
des gestionnaires qui decident d’accorder une plus grande liberte d'action a des membres du 
personnel. Le terme responsabilisation (accountability) ne doit pas etre employe en ce sens. 
II met plutot l'accent sur le fait que les personnes responsabilisees devront rendre compte 
de leurs actes. Les caiques empouvoirement et empouvoirment, forges a partir de l'anglais 
empowerment, sont a eviter en franfais (Office quebecois de la langue francaise, 2003). 
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recrutement, a la formation, a la destruction de reseaux internes et externes 
et a la perte de savoirs organisationnels. Les resultats des recherches suggerent 
egalement que l'absence d'equite dans les processus de gouvernance du travail, 
autrement dit l'absence de justice procedural, peut aussi provoquer le desk de 
syndicalisation des employes. Ainsi, certains employeurs, pour qui les couts 
associes a la syndicalisation et aux batailles juridiques semblent trop eleves, ont 
opte, malgre les desavantages qu'elles comportent, pour des pratiques de gestion 
permettant l'expression des employes dans l'organisation, comme les cercles de 
qualite et les boites a suggestions. 


7.4 LES OBJECTIFS DU SYSTEME DES RELATIONS D'EMPLOI 

Le systeme des relations d'emploi comprend trois domaines (ou sous-systemes) : 
l'adaptation a la production, l'aide aux employes et la gouvernance du travail. 
Ces trois sous-systemes sont modelises de fagon a atteindre les trois objectifs cles 
du systeme des relations d'emploi : la definition de la nature du controle et de la 
coordination; l'identification a l'organisation et l'interiorisation individuelle des 
buts organisationnels ; et l'equilibre entre l'equite et la conformite. Mais pour 
mieux comprendre la contribution de chaque sous-systeme a chacun de ces 
objectifs, examinons d'abord ceux du systeme des relations d'emploi 33 . 

D'abord, il est clair que les objectifs du systeme des relations d'emploi 
varient selon les contextes. Par voie de consequence, le choix des strategies 
de ressources humaines varie aussi. Ainsi, dans certaines organisations, l'objectif 
prioritaire du systeme des relations d'emploi est de faciliter le controle bureau- 
cratique et d'assurer la conformite des employes aux regies organisationnelles. 
Ici, on ne demande pas aux employes de penser, mais plutot d'executer les ordres. 
Dans d'autres organisations, l'objectif prioritaire est d'eliminer les barrieres 
potentielles a l'efficacite organisationnelle. La, bien que le controle et la confor- 
mite demeurent des objectifs importants du systeme des relations d'emploi, 
l'objectif prioritaire est d'utiliser les competences des employes pour examiner 
certains problemes - habituellement par la mise en place de programmes 
d'habilitation des employes et d'equipes semi-autonomes de travail. Dans 
d'autres organisations encore, l'objectif prioritaire est de renforcer le sentiment 
d'appartenance des employes et leur implication dans l'atteinte des objectifs 
organisationnels et, par le fait meme, d'atteindre les deux objectifs prioritaires 
precedents - le controle et la coordination ainsi que l'elimination des barrieres 
a l'efficacite organisationnelle. 

L'objectif general du systeme des relations d'emploi est done de rendre 
la structure de gestion plus fonctionnelle et de reduire l'utilisation de moyens 
traditionnels de controle bureaucratique. Des recherches ont d'ailleurs suggere 
que la transmission de normes et de valeurs organisationnelles lors du processus 


33. Bamberger, P. et L Meshoulam (2000, p. 137-140). 
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individuel de developpement identitaire, autrement dit lors du processus de socia- 
lisation, est le moyen le plus sophistique et le plus efficace d'assurer le controle, 
la conformite et l'elimination des barrieres a l'efficacite organisationnelle 34 . 


7.5 LA SCHEMATISATION DU SYSTEME DES RELATIONS D'EMPLOI 

Comme nous l'avons mentionne precedemment, le systeme des relations d'emploi 
est considere comme la pierre angulaire de la strategie de ressources humaines 35 . 
L'approche de gestion strategique retenue par le management et l'execution des 
decisions a tous les niveaux hierarchiques ont un effet conjugue sur la perception 
que se fait l'employe de ^organisation qui l'emploie. Cette perception influence 
son comportement. La figure 7.4 fait etat du modele systemique des relations 
d'emploi et du contrat psychologique qui en emerge. Par ailleurs, le tableau 7.4, 
presente plus loin dans cette partie, offre un resume des principales composantes 
du systeme des relations d'emploi, dont void une description detaillee. 

7.5.1 La finalite du systeme des relations d'emploi 

La capacite d'une organisation a satisfaire les attentes de ses mandants et a realiser 
sa mission depend, dans une large mesure, de la capacite de son personnel a 
adopter les comportements qui favorisent l'atteinte des resultats attendus. Or, 
dans tout contexte organisationnel, plusieurs facteurs peuvent influencer le 
comportement d'une personne. Certains facteurs sont lies aux caracteristiques 
de l'individu, comme sa personnalite, ses attitudes, ses valeurs personnelles. 
D'autres facteurs sont lies a l'environnement ou evolue la personne, comme la 
culture et la philosophie de gestion des ressources humaines de l'organisation, 
ainsi que la representation mentale que se fait l'individu de sa relation d'emploi, 
autrement dit de son contrat psychologique 36 . Le management se preoccupe done 
de l'instauration, du soutien et de la consolidation du contrat psychologique 
qu'il a conclu avec ses employes au moyen d'un systeme de relations d'emploi 
qui permet d'induire un comportement dit « efficace » chez les employes 37 . 

Selon les principes de la modelisation systemique, il ne peut y avoir 
qu'une finalite 38 a un systeme. Par consequent, la finalite du systeme des relations 
d'emploi serait bien d'induire un « comportement efficace » chez les employes, 
done un comportement apte a favoriser l'efficacite de l'organisation. 


34. Pour plus d'information sur ces recherches, voir les ouvrages suggeres par Bamberger, P. et 
I. Meshoulam (2000. p. 138): Etzionl, A. (1961); Kunda, G. (1992); Edwards, R. (1979). 

35. Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 164). 

36. Op. cit. 

37. Le terme efficace s'entend au sens large de produire I'effet qu'on en attend. 

38. II Importe de distinguer entre le besoln de simplification qu’impose par definition la mode- 
lisation et la propriete teleonomique d'un systeme d’activite humaine. La modelisation 
fixe une finalite selon le point de vue de l'observateur afin de simplifier l'etude d'un systeme 
lors de sa conception ou de son analyse. Mais le systeme sous etude pourrait reveler une 
hierarchie de buts et d’objectifs qui evoluent dans le temps selon les contraintes environne- 
mentales, l'autodetermination ou l'auto-organisation des personnes qui le composent, alors 
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Figure 7.4 

Le systeme des relations d'emploi 


L’organisation (fonction publique) 
Systeme de maintenance 



Legende: Lien organique: Retroaction: ► Regulation: ► 

Source : construction originale adaptee de Gow, J.l. (2004) et de Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000). 


qu'une nouvelle finalite ou une nouvelle structure pourrait emerger. Corollaire interessant 
qui appelle a l'humilite les concepteurs de systemes, la probability que le produit flni cor- 
responde exactement au concept initial apparaissant alors plutot faible. II taut souligner ici 
le concept d'emergence dans une perspective ou les elements humains d'un systeme social 
pourraient reagir afin de s'adapter ou, au contraire, de resister a des contraintes. Veuillez done 
vous referer au chapitre 3 pour plus de details ou, pour les plus aventureux, aux ouvrages 
suivants : Maturana, H. et F. Varela (1980) ; Varela, F., E. Thompson et E. Rosh (1993, p. 207-248) ; 
Morgan, G. (1999). 
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Tableau 7.4 

M Une description du systeme des relations d'emploi (SRE) 

Element du systeme Description 

Environnement externe au SRE Environnement externe a I’organisation, systeme de maintenance, systeme de gestion 
des ressources humaines, etc. 


Environnement interne au SRE 

Systeme intrant 

Systeme de management 

Systeme d’adaptation 
a la production 

Systeme d’aide aux employes 

Systeme de gouvernance 
du travail 

Systeme du contrat 
psychologique 

Systeme extrant 
Retroaction 

Regulation 


Lieu de travail de I’employe, departement des ressources humaines, relations 
interpersonnelles entre les employes, interface entre I’employe et son superviseur immediat, 
syndicat, climat organisationnel du lieu de travail, etc. 

Besoins du management, ressources humaines, financieres, materielles et informationnelles, 
informations en provenance de I’environnement externe, valeurs et culture organisationnelles, 
strategic de GRH, politiques RH, retroaction sur le comportement reel des employes, etc. 
Suivi de la haute direction, diffusion des decisions, harmonisation des actions 
des gestionnaires intermediaires, collecte de donnees, analyse et recommandation 
par les professionnels RH, etc. 

Modele d’implantation de la strategic RH de I’organisation qui touche I’accomplissement 
du travail. 

Modele d’implantation de la strategic RH de I’organisation qui touche les avantages 
non financiers (garderie, horaire flexible, programme d’aide aux employes, sante, etc.). 

Modele d’exercice du pouvoir et de gestion des conflits dans I’organisation 
(style de gestion, syndicalisme, evitement du syndicalisme). 

Dynamique de la relation d’emploi. 


Comportement des employes qui les rend aptes a favoriser I’efficacite organisationnelle. 
Resultats de I’observation du comportement des employes, resultats des sondages 
et des etudes sur I’etat du contrat psychologique, etc. 

Donnees sur I’etat des parametres du systeme, valeurs des indicateurs d’efficience, etc. 


Lien organique Principal flux de circulation de I’information, de la matiere ou de I’energie (ressources). 
Source: construction originale adaptee de Gow, J.l. (2004) et de Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000). 


De plus, le systeme des relations d'emploi ne peut a lui seul produire 
une organisation efficace, tous les autres systemes devant necessairement y 
contribuer s'ils sont eux aussi alignes sur la strategic organisationnelle. Le mot 
« strategic » est defini avant tout comme un ensemble de decisions coordonnees 
et le mot « coordonnees » prend son sens lorsque le sommet de l'organisation 
diffuse des decisions qui se repercutent a tous les niveaux. 

En outre, comme le mentionnent Bamberger et Meshoulam 39 , c'est au 
sein du systeme des relations d'emploi que le facteur humain prend tout son 
sens. Les auteurs soutiennent que l'impact que peut avoir ce systeme sur les 
autres systemes en fait le systeme le plus important de l'organisation. 


39. Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 133). 
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Enfin, si l'extrant du systeme des relations d'emploi n'est pas conforme 
aux attentes du management, dans le comportement des employes ou l'efficacite 
organisationnelle, la retroaction et la regulation creent des messages d'erreur ou 
d'ecart. Puis, si le systeme des relations d'emploi est bien fautif, le management doit 
interpreter correctement les messages afin de corriger la situation de fagon appropriee. 
Comme pour les autres systemes, la dynamique du systeme des relations 
d'emploi s'exerce alors selon le cycle « action - mesure - reaction - mesure - ajus- 
tement - mesure, etc. », et ce, jusqu'a ce que l'extrant desire soit obtenu. 


7.5.2 L'environnement externe 

Tous les systemes au-dessus du systeme des relations d'emploi font partie de 
l'environnement externe, nommement le systeme de gestion des ressources 
humaines, le systeme de maintenance, le systeme de l'organisation et l'envi- 
ronnement externe. 


7.5.3 L'environnement interne 

Le milieu de travail immediat de l'employe est l'element principal de l'environ- 
nement interne, auquel s'ajoutent d'autres elements comme le departement des 
ressources humaines, les relations interpersonnelles entre les employes, l'inter- 
face entre l'employe et son superviseur immediat, le syndicat et le climat organi- 
sational du lieu de travail. 


7.5.4 Les intrants 

En parallele avec l'information en provenance de l'environnement hors des limites 
du systeme des relations d'emploi, les decisions strategiques du management, 
surtout de la haute direction, et la retroaction sur le comportement reel des 
employes alimentent le systeme. En principe, il devrait exister une grande 
correspondance entre les besoins du management, la strategic de gestion des 
ressources humaines, les strategies relatives aux relations d'emploi et un com- 
portement efficace des employes. 


7.5.5 Le systeme de management 

Les gestionnaires qui coordonnent les relations avec les employes doivent d'abord 
s'assurer de l'etat reel du contrat psychologique 40 des personnes qui constituent 
l'organisation, puis evaluer l'effet des decisions strategiques du management sur 


40. Si le contrat psychologique concerne les perceptions des promesses et obligations reciproques 
entre l'organisation et 1'individu, l’etat du contrat psychologique concerne le degre du respect 
des promesses et des obligations, le degre d'equite et leurs implications sur la confiance 
de 1'individu envers l'organisation (Guest, D.E. etN. Conway, 2002a, cites par Guest, D.E., 
2004b, p. 549). 
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le comportement de ces personnes et, finalement, informer ces dernieres de la 
situation. Par suite de ce processus, un jugement est porte sur l'etat du systeme 
qui pourrait entrainer la decision de modifier certains parametres. 

7.5.6 Le systeme d'adaptation a la production 

Le premier domaine du systeme des relations d'emploi est celui de l'adaptation 
a la production. II concerne la maniere dont les intrants organisationnels comme 
le materiel, les personnes et les informations sont transformes en extrants. D'un 
point de vue operationnel, il s'agit de la fa?on dont les emplois sont structures, 
le pouvoir discretionnaire alloue et la supervision exercee. Trois approches de 
gestion des ressources humaines sont alors possibles 41 : 1) le controle direct; 
2) le controle indirect; et 3) l'approche culturelle. 

Le controle direct 

Le controle administratif exerce par la supervision inclut la direction, 
revaluation et la discipline des employes par le management, ainsi que 
l'organisation et le controle des taches par une surveillance directe et continue. 
Pour certains metiers qualifies ou artisanaux, il est difficile, sinon impossible, 
de standardiser les processus de transformation a cause de l'ampleur et de la 
complexity de la tache, et parce que l'organisation doit tenir compte de la 
formation de ses employes. Ici, le controle direct et continu est le moyen le plus 
simple d'assurer le respect des objectifs de qualite et d'uniformite par ceux qui 
sont imputables des resultats. Cette approche traditionnelle de la relation d'emploi 
qui prevalait deja entre un maitre et son apprenti a l'epoque qui a precede la 
Revolution industrielle requiert le maintien d'emplois dont les taches sont larges 
et complexes, et qui offrent done aux employes un degre eleve d'autonomie dans 
l'execution des taches 42 . En ce sens, le systeme d'adaptation a la production est 


41. Voir les ouvrages suggeres par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 140) : pour le controle 
direct et le controle indirect, Blau, P.M. (1968); pour l’approche culturelle, Braverman, H. 
(1974) et Edwards, R. (1979). 

42. « L'autonomie au travail designe la capacite consentie par l'organisation de prendre cer- 
taines decisions concernant la realisation du travail. [...] En d’autres termes, l'autonomie 
au travail correspond a la marge discretionnaire dont dispose l'individu pour faire son 
travail (Breaugh, J.A., 1999). L'autonomie au travail est souvent envisagee en tant que 
concept unidimensionnel (Terry, D.J. et N.L. Jimmieson, 1999). De maniere generate, les 
recherches portent sur un aspect en particulier ou reposent sur un score global de l'auto- 
nomie au travail, negligeant ainsi de considerer les facettes de l'autonomie au travail 
de maniere distincte. Toutefois, le concept d'autonomie peut etre envisage selon une conception 
multidimensionnelle, puisque la marge de manoeuvre d'un individu peut etre limite [sic] 
a certains aspects precis de son travail. Les travaux de Breaugh, J.A. (1985, 1989, 1999; 
Breaugh, J.A. et A.S. Becker, 1987) mettent en evidence trois grandes facettes de l'autonomie 
au travail, a savoir l'autonomie procedural, l’autonomie temporelle et l’autonomie face aux cri- 
teres. Tout d’abord, l’autonomie procedural concerne le degre auquel les individus peuvent 
choisir les methodes et les pratiques a utiliser pour accomplir leurs taches. Quant a l'autonomie 
temporelle, elle correspond au degre auquel les individus peuvent controler le moment ou 
la sequence de la realisation de leurs differentes activites au travail. Enfin, l'autonomie face 
aux criteres renvoie au degre auquel les individus peuvent modifier ou choisir les criteres 
utilises pour evaluer leur performance » (Rousseau, V. et al., 2006, p. 20-21). 
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centre sur les resultats plutot que sur les processus de controle. En outre, comme 
les interets des travailleurs peuvent etre differents de ceux des superviseurs, cette 
approche necessite aussi la mise en place d'un systeme hierarchique tres structure 
qui reflete le statut de chaque membre de l'organisation, ce qui fournit aux 
superviseurs toute l'autorite necessaire pour controler le travail des employes, 
intervenir si necessaire et assurer l'atteinte des objectifs non pas individuels, 
mais organisationnels. 

Cette approche traditionnelle du controle direct du systeme d'adap- 
tation a la production comporte plusieurs desavantages, dont la necessite 
de s'appuyer sur le controle des resultats dans des contextes de travail ou il 
n'existe aucune garantie de l'alignement des interets individuels et organi- 
sationnels et, par voie de consequence, l'obligation d'elaborer des structures 
hierarchiques complexes et garantes d'un controle rationnel et legitime du travail 
des employes, ainsi que les couts associes a l'implantation et a la maintenance de 
telles structures. Par exemple, le travail effectue dans les manufactures de la nouvelle 
ere industrielle requerait une supervision etroite et continue par un grand 
nombre de superviseurs qui avaient l'autorite necessaire pour faire respecter les 
normes de production en utilisant des moyens de persuasion comme les menaces 
de reprimande et de congediement. Comme autre desavantage, mentionnons le 
fait que le flux strictement vertical de l'information freine la flexibility organi- 
sationnelle, allonge les cycles de production et ralentit la productivity. 


Le controle indirect 

Avec l'approche de controle indirect par la standardisation du travail (autrement 
dit, le taylorisme), le controle manageriel est exerce sur les processus plutot que 
sur les resultats. Ainsi, en separant l'execution du travail de sa conceptualisation, 
et en deconstruisant les processus de travail complexes en processus simples et 
routiniers ne requerant que peu ou pas de formation au travail - autrement dit, 
en controlant les comportements des employes -, le management peut garantir 
l'atteinte des buts organisationnels de fagon plus rationnelle. Ici, le degre de 
supervision est reduit, d'une part, parce que les employes jouissent de peu 
d'autonomie dans leur travail et, d'autre part, parce que les decisions relatives a 
l'execution des taches sont preprogrammees. En outre, cette approche cree une 
dependance entre les employes et les employeurs, d'ailleurs plus favorable aux 
derniers qu'aux premiers en ce sens qu'il est facile de remplacer des travailleurs 
non qualifies. Dans les annees 1920, l'approche du controle indirect du systeme 
d'adaptation a la production a en grande partie remplace l'approche du controle 
direct. 


Parmi les desavantages du taylorisme, notons l'alienation du travail 
caracterisee principalement par les sentiments de la perte du sens du travail 
et de l'isolement. Des recherches ont aussi montre que l'alienation a pour effet 
d'augmenter le taux de roulement et l'absenteisme au travail, et de diminuer la 
motivation au travail. Des systemes couteux doivent alors etre construits pour 
prendre le relais et eviter les ruptures de production et les pertes d'economies 
d'echelle - par exemple, des systemes d'inventaires volumineux et des listes de 
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Encadre 7.2 

Pour une clarification des termes comportement, personnalite, attitude et valeur 

Comportement n. m. [domaine: psychologie] Definition: Maniere d’etre et d’agir habituelle ou occa- 
sionnelle d’un organisme humain ou animal dans un milieu donne. 

Note : Le terme comportement a ete introduit dans le langage psychologique frangais en 1907 par Pieron, 
Tout comportement se compose d’un ensemble de manifestations cognitives, affectives et motrices, 
observables de fagon externe, mises en oeuvre par I’individu en relation avec son environnement. C’est 
cette caracteristique du comportement d’etre observable de fagon externe, done de pouvoir etre etudie 
comme un type de fait concret, explicable, qui a confere a la notion de «comportement» la place cen- 
tral qu’elle occupe pour toute la psychologie qui se reclame du qualificatif de « scientifique ». Conduite 
et comportement sont parfois employes comme synonymes, mais conduite a un sens plus restreint, 
designant une maniere de se comporter dans des circonstances determinees (Office quebecois de la 
languefrangaise, 2001). 

Personnalite n. f. [domaine : psychologie] Definition : Synthese des modes stables de reaction psycho- 
logique d’un individu englobant sa vie affective, son caractere et son activite mentale. 

Note: De nombreux essais de classification des formes de personnalite ont ete publies; soit d’ordre 
purement psychologique (p. ex., introvertis-extravertis), soit en liaison avec la constitution physique 
(p. ex., les types de constitution de Sheldon : viscerotonique - cerebrotonique - somatotonique). Ces 
travaux n’ont pas abouti a I’unite de conception de la personnalite, les points de vue que Ton peut 
considerer comme dominants sont extremement divers. Les etudes objectives de la personnalite 
peuvent porter sur I’etablissement d’un large inventaire des traits ou sur la connaissance de leur intensity 
Les methodes mises en oeuvre a cette fin sont : les questionnaires (p. ex., les questionnaires d’attitudes 
d’Allport) ; les techniques projectives, plus valides que le questionnaire mais exigeant un long entraTnement 
prealable (p. ex., le Rorschach, les tests d’aperception thematique de Murray) ; les tests de situation dans 
lesquels les sujets examines sont mis en presence de circonstances reelles et revelatrices sans qu’ils 
s’en doutent (p. ex., certaines epreuves de selection) (Office quebecois de la langue frangaise, 1973). 

Attitude n.f. [domaines: gestion, psychologie, psychologie sociale] Definition: Disposition interne, deter- 
mines par I’experience, qui pousse I’individu a constamment reagir de la meme maniere (positivement 
ou negativement) a regard d’une personne, d’un objet ou d’une situation. 

Note: L’attitude comprend des composantes cognitive (pour avoir une attitude a regard d’un objet, il 
faut avoir un concept de cet objet), affective (e’est-a-dire les sentiments de la personne a regard de 
I’objet) et comportementale (I’orientation de Taction de la personne a regard de I’objet). On tend parfois 
a confondre I’attitude avec le comportement. Ainsi, quand on parle de I’attitude d’un chef d’entreprise 
face a I’embauche, on ne fait pas allusion a une action observable (comportement), mais a ce qu’il pense 
ou ressent par rapport a I’embauche (attitude). On se penche souvent sur la mesure des attitudes pour 
tenter de predire les comportements qu’elles peuvent entramer. Les termes mental set, disposition 
mentale et predisposition mentale sont peu frequents pour designer cette notion (Office quebecois de 
la languefrangaise, 2002). 

Valeur n. f. [domaines: entreprise privee et administration publique] Definition: Principe qui oriente 
I’action d’un individu, d’un groupe ou d’une organisation en societe. 

Note: Par exemple, la competence, I’impartialite, I’integrite, la loyaute et le respect (Office quebecois de la langue frangaise, 2003). 
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disponibilite de personnels substituts 43 . On realise bien ici que, ce faisant, les 
organisations ne s'attaquent pas a la racine du probleme de l'alienation des tra- 
vailleurs, mais visent plutot a implanter des systemes de travail qui devraient 
contribuer a reduire les consequences de l'alienation au travail des employes. 


L'approche culturelle 

L'approche culturelle du systeme d'adaptation a la production tient compte du 
controle des resultats et des efforts d'harmonisation des interets individuels et 
organisationnels. II semblerait, selon Edwards 44 , que le niveau de controle le plus 
sophistique soit celui qui offre aux employes des occasions de developper leur 
identification a l'organisation, leur loyaute, leur implication au travail, ainsi que 
la possibilite de gerer et de controler leur travail. Ce type de systeme d'adaptation 
a la production est caracterise par des descriptions d'emploi larges et flexibles 
qui offrent a tous les employes, meme a ceux dont les competences sont limitees, 
une plus grande autonomie dans le travail et la possibilite de prendre plus de 
responsabilites. En outre, les employes sont invites a participer a la prise de 
decision et encourages a developper leurs competences. 

De plus, de fafon a assurer que l'autonomie individuelle contribue 
reellement a l'atteinte des objectifs organisationnels, le systeme d'adaptation 
a la production est aussi caracterise par un haut niveau de controle normatif, 
et ce, dans le but de « lier les coeurs et les esprits des employes aux interets 
organisationnels 45 ». Ce type de controle exige que le management prete une 
attention particuliere au developpement, a l'articulation et a la dissemina- 
tion de l'ideologie organisationnelle, dont les principes sont contenus dans 
des politiques de gestion des ressources humaines specifiques elaborees a la 
fois pour reduire les structures bureaucratiques de controle traditionnelles et 
pour encourager des comportements individuels conformes a la culture orga- 
nisationnelle. Aussi, bien qu'il s'agisse ici de la promotion d'une ideologie 
d'ouverture, de flexibilite et de tolerance, l'organisation n'en exerce pas moins 
des pressions subtiles pour renforcer continuellement le processus identitaire 
des employes et etouffer chez eux toute manifestation de comportement non 
desire 46 . 

Certains tenants de cette approche 47 soutiennent que ces systemes 
d'adaptation a la production, contrairement aux systemes de controle bureaucra- 
tiques, pourraient amener les employes a des niveaux de motivation, d'initiative 
et d'innovation eleves. Mais ils sont aussi d'avis que ces systemes sont a l'origine 
de la tyrannie organisationnelle qui rend les frontieres entre la vie personnelle 
et la vie au travail de plus en plus diffuses. 


43. MacDuffie, J.P. (1995, p. 200), cite par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 143). 

44. Edwards, R. (1979, p. 150), cite par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 143). 

45. Kunda, G. (1992, p. 218), cite par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 144). 

46. Kunda, G. (1992, p. 219), cite par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 144). 

47. Voir aussi les ouvrages suggeres par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 144) : Covaleski, 
M.A. etal. (1998); Perlow, L.A. (1998). 
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En somme, on realise que l'accomplissement du travail peut se faire de 
fagon routiniere et bureaucratique en se conformant a la lettre a des procedures 
ecrites, sous la supervision directe d'un superieur immediat. Ou, au contraire, le 
management peut decider de faire appel a imagination, a la creativite, a ini- 
tiative, a la confiance et au jugement des employes, en favorisant l'habilitation 
des personnes afin que se developpe chez elles la capacite d'adaptation au chan- 
gement continu et aux situations complexes qui requierent la prise de decision 
immediate, sans necessairement recourir aux superieurs. Le management 
choisit ensuite des strategies de ressources humaines axees sur l'optimisation de 
la production, alors que le systeme d'adaptation a la production vise l'harmoni- 
sation 48 des competences des employes avec les necessites de l'accomplissement 
du travail. 


7.5.7 Le systeme d'aide aux employes 

Le deuxieme domaine du systeme des relations d'emploi est celui de l'aide aux 
employes. Ce systeme comprend des avantages non economiques offerts par l'orga- 
nisation. Suivant les objectifs du systeme des relations d'emploi, ces avantages 
pourraient etre proposes tant pour aider les employes dont les problemes personnels 
freinent la performance, que pour susciter chez eux les comportements et attitudes 
souhaites par l'organisation. 

Les deux programmes que l'on trouve le plus frequemment dans les 
organisations sont les programmes d'equilibre travail-famille (ETF) et les pro- 
grammes d'aide aux employes (PAE). Ces programmes ont commence a etre 
populaires au debut du xx e siecle, surtout parce que les employeurs souhaitaient 
ameliorer l'engagement des employes envers l'organisation ou reduire leur interet 
pour la syndicalisation. 

Les programmes d'ETF se sont considerablement repandus dans les orga- 
nisations nord-americaines au cours des annees 1980 et 1990. De nos jours, ces 
programmes incluent principalement les garderies a l'interieur et a l'exterieur du 
milieu de travail, l'assistance dans le reperage de centres de garde de jour pour 
les enfants et les personnes agees, ainsi que les horaires de travail flexibles. 

Les caracteristiques du marche du travail, et de la population en general, 
sont certainement pour quelque chose dans l'augmentation de la frequence 
des programmes d'ETF dans les organisations. Notons, par exemple, l'augmen- 
tation du nombre de femmes sur le marche du travail, et particulierement de 
femmes ayant des enfants de moins de trois ans, ainsi que le nombre croissant 
de personnes agees requerant des soins et une attention particuliere de la part 
des membres de leur famille. Enfin, sur le plan de l'efficacite organisationnelle, 


48. La bonne personne, au bon endroit, au bon moment qui prend la bonne decision ou qui 
adopte le bon comportement. Sauf que dans la realite, les systemes de production sont plutot 
hybrides, car dans une mane organisation le modele de production change selon la nature 
des taches ou le style de gestion dominant, ou encore selon le manque de personnel ou de 
temps pour former et developper, faute de ressources. 
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il semble que non seulement ces programmes reduisent les risques de retard, 
d'absenteisme et de manque de concentration au travail, mais ils deviennent des 
attraits importants pour le recrutement et la retention de la main-d'oeuvre car 
ils signalent aux personnes concernees que l'organisation se soucie du bien-etre 
des employes et de leur famille. 

Quant aux PAE, ils ont originellement ete implantes dans les organi- 
sations pour identifier les employes problemes, les motiver a resoudre leurs 
difficultes et leur fournir l'acces a des services de counselling et, si necessaire, a 
des traitements. Les premieres formes de PAE remontent aux annees 1920. Ils 
etaient alors bases, entre autres, sur les resultats de travaux de chercheurs reputes 
de l'Ecole des relations humaines, comme ceux d'Elton Mayo, en 1945, et de 
Frantz J. Roethlisberger et William, J. Dickson, en 1947, a l'usine Hawthorn de 
la Western Electric Company de Chicago. Par consequent, les premieres organi- 
sations qui ont adopte ces programmes ont implicitement fait l'hypothese que 
l'inadaptation au travail des employes pouvait avoir un impact sur la performance 
individuelle et, par voie de consequence, sur l'efficacite organisationnelle 49 , 
et qu'il etait done dans leur interet d'instaurer de tels programmes. Avec le 
temps, on a soutenu que la source des problemes des employes se trouvait en 
dehors du milieu de travail. 

Ainsi, vers les annees 1940, des organisations ont mis sur pied des depar- 
tements dont la mission etait de veiller au bien-etre des employes aux prises avec 
des problemes issus plutot de l'exterieur que de l'interieur du milieu de travail 
(p. ex., l'alcoolisme) 50 . Dans les annees 1950, une faible proportion seulement des 
grandes organisations offraient encore des PAE, et la plupart de ces programmes 
s'interessaient alors aux problemes d'alcoolisme des employes 51 . Mais au debut 
des annees 1970, la portee de ces programmes s'est elargie. Ils visaient dorenavant 
la prevention et le traitement d'une grande variete de problemes medicaux et 
comportementaux qui incluent non seulement l'abus de substances toxiques, 
mais aussi les problemes familiaux, le stress, les problemes psychiatriques et les 
traumatismes 52 . Aujourd'hui, les PAE sont elabores et mis en place pour fournir 
a l'organisation des moyens d'eviter de couteuses perturbations dans le milieu 
de travail, des pertes de productivity et des taux de roulement de personnel 
trop eleves. 

Comme les programmes d'ETF, les PAE se sont repandus dans les orga- 
nisations au cours des deux dernieres decennies du xx e siecle. La croissance de 
leur frequence dans les milieux de travail n'est certes pas etrangere aux benefices 
que les employeurs peuvent tirer de leur implantation. Ces benefices incluent 53 : 
1) l'augmentation de la capacite de l'organisation a retenir les services d'employes 
formes aux frais de l'organisation; 2) la reduction de l'intervention directe des 
gestionnaires dans l'aide aux employes ayant des problemes de comportements 


49. Perrow, C. (1979), cite par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 151). 

50. Roman, P.M. et T.C. Blum (1998), cites par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 151). 

51. Sonnenstuhl, W.J. (1996), cite par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 151). 

52. Op. cit. 

53. Roman, P.M. et T.C. Blum (1998), cites par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 152). 


La perspective systemique des relations d'emploi 


203 


et, par voie de consequence, une meilleure utilisation de leur temps pour assumer 
l'ensemble des responsabilites de gestion; 3) un plus grand controle des couts lies 
aux problemes de sante des employes; 4) la reduction du taux d'absenteisme et 
du nombre de retards au travail, ainsi que du non-respect des normes de securite; 
et 5) le renforcement de la conformite a des lois particulieres comme 
The Americans with Disabilities Act (ADA) aux Etats-Unis, l'obligation de prendre 
des mesures d'adaptation au Canada et l'obligation d'accommodement raison- 
nable au Quebec 54 . 

Neanmoins, et malgre une augmentation notable de la frequence de ces 
programmes dans les organisations, une proportion importante d'organisations 
ne les offre toujours pas a leurs employes. II est possible que ces organisations 
considerent que de tels programmes ne constituent pas, eu egard a leurs carac- 
teristiques distinctives, des moyens efficaces pour atteindre les objectifs de leurs 
systemes des relations d'emploi. Ces programmes devraient done etre lies non 
seulement a la strategic de ressources humaines de l'organisation, mais aussi aux 
objectifs du systeme des relations d'emploi. 


7.5.8 Le systeme de gouvernance du travail 

Le troisieme domaine, celui de la gouvernance du travail, englobe l'elaboration 
des regies organisationnelles ainsi que les processus de resolution de problemes. 
Par le passe, ces processus ont ete examines davantage dans des contextes d'entre- 
prises syndiquees devant administrer des conventions collectives de travail. De 
nos jours, de plus en plus d'organisations non syndiquees tentent d'offrir a leurs 
employes des solutions individuelles, non seulement pour les aider a resoudre 
leurs problemes, mais aussi pour les amener a jouer un role plus important dans 
l'organisation. Pour comprendre le systeme de gouvernance du travail, il faut 


54. The Americans with Disabilities Act de 1990 (Pub. L. 101-336) (ADA) Interdit la discri- 
mination en emploi contre des individus qualifies demontrant des incapacites physiques 
ou mentales. Le mot disability signifie pour un individu une deficience physique ou 
mentale qui limite substantiellement une ou plusieurs de ses activites vitales majeures. 
Pour plus d’information, voir le site de l’ADA (<www.eeoc.gov/policy/ada.html>, page 
consultee le 18 janvier 2007). Au Canada, les employeurs ont l’obligation de prendre 
des mesures d'adaptation, e’est-a-dire d’incorporer judicieusement la diversite 
dans le milieu de travail. C'est aussi supprimer ou modifier des regies, des politiques, des 
pratiques et des comportements qui sont discriminatoires a l'egard des personnes en raison 
d’une caracteristique comme la race, l'origine nationale ou ethnique, la couleur, la religion, 
l'age, le sexe (y compris la grossesse), l’orientation sexuelle, l’etat matrimonial, la situation 
de famille, l'etat de personne graciee et la deficience. Tous ces motifs sont enonces dans la 
Loi canadienne sur les droits de la personne. Prendre une mesure d'adaptation signifie qu'il faut 
changer le reglement ou la pratique et adopter des modalites qui eliminent ces obstacles 
discriminatoires. Pour plus d'information, voir le site de la Commission canadienne des 
droits de la personne (<www.chrc-ccdp.ca/search/default-fr.asp>, n° 7, 18 janvier 2007). Au 
Quebec, l’obligation d'accommodement raisonnable est aussi juridique et inherente au droit 
a l'egalite. L’accommodement raisonnable fait partie d'une gamme de moyens dont dispose 
le Quebec pour gerer de maniere civilisee les conflits lies a la diversite dans la societe. Pour 
plus d’information, voir le site de la Commission des droits de la personne et des droits de la 
jeunesse (<www.cdpdj.qc.ca/fr>). 
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Encadre 7.3 

Un exemple d'accommodement raisonnable: les fetes religieuses 
et la Commission scolaire de Montreal 


La Presse, 31 janvier 2007 

« Fetes religieuses - Tous les patrons doivent donner des conges payes » 
Compensation en temps aux profs 

Jusqu’en 1996, la Commission scolaire de Montreal demandait aux professeurs qui 
prenaient conge a I’occasion de fetes religieuses de reprendre leurs heures non tra- 
vaillees. Ms pouvaient faire de la suppleance, de la surveillance ou monter un projet 
special pour leur ecole. Une enseignante juive, Eliane Acoca, a depose un grief pour 
s’opposer a cette pratique. Le tribunal administratif lui a donne raison, puisque la conven- 
tion collective des profs prevoit qu’ils peuvent s’absenter pour «un motif valable », 
sans contrepartie. Depuis, il est interdit de demander une compensation aux profs qui 
prennent conge au Yom Kippour ou au premier jour du ramadan. 


Donner un conge paye aux employes non catholiques a I’occasion de fetes religieuses 
- comme le fait la Commission scolaire de Montreal - est une obligation pour tous les 
patrons. Selon M e Julius Grey, si quelqu’un demandait quelque chose de trop onereux 
comme 50 jours de conge par annee, il faudrait dire non. Mais en autant qu’il s’agit d’un, 
deux ou trois jours, le maximum habituel pour les juifs, les musulmans, les hindous 
ou les sikhs, il n’y a aucune raison justifiant un refus. 

Le gouvernement du Canada prevoit un « conge paye pour obligations religieuses* 
pour ses employes. Sa politique precise que les gestionnaires doivent examiner les 
demandes, en envisageant tous les moyens possibles de laisser I’employe s’absenter 
sans lui occasionner «une perte d’argent ». Le recours aux conges prevus dans la 
convention collective - ou le rattrapage du temps d’absence - sont recommandes. 

Au gouvernement du Quebec, les employes doivent puiser dans leur banque de vacances 
et conges. 

Meme chose a la Ville de Montreal. Aucun conge supplementaire n’est done prevu. 


Selon Steven Slimovitch, avocat de I’organisation juive B’Nai Brith, rien n’empeche 
cette pratique puisqu’elle n’a pas ete soulevee en Cour supreme. Selon lui, I’ideal serait 
toutefois que les patrons donnent un conge supplementaire, comme dans les com- 
missions scolaires. M e Slimovitch soutient egalement que « puisque Noel est un conge 
paye, Yom Kippour devrait Metre aussi, sinon e’est de la discrimination ». 


Source: tire de Allard, M. (2007). « Fetes religieuses. Tous les patrons doivent donner des conges payes », 
La Presse, Montreal, 31 janvier, p. A6. 
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examiner les choix strategiques lies au systeme des relations d'emploi, notamment 
en ce qui a trait a la nature 1) du role de l'employe dans le developpement des 
regies organisationnelles et 2) des processus de resolution de problemes dans 
le milieu de travail. II va sans dire que plus un systeme des relations d'emploi 
focalise sur la conformity des individus aux regies organisationnelles, plus il est 
simple. A l'inverse, plus il vise le renforcement de l'engagement des individus 
envers l'organisation, plus il est sophistique et complexe. 

Le choix strategique le plus important du systeme de gouvernance du 
travail concerne le principe de representation independant et democratique des 
employes. Ainsi, dans de nombreux pays, il appartient aux employes de decider 
de se faire representer ou non par un syndicat aupres de leur employeur. Et le 
choix exerce par les employes influence profondement la nature des regies et 
des mecanismes de resolution de problemes. 

Les principals differences entre les systemes de gouvernance des 
milieux de travail syndiques et non syndiques ont trait : 1) a la possibility pour 
les employes de choisir eux-memes ceux qui, parmi eux, les representeront aupres 
de leur employeur pour faire valoir leurs interets et leurs preoccupations, et 
2) au processus de resolution de problemes de meme qu'au dispositif de recours 
qui lui est inherent. 

Ainsi, dans les milieux de travail syndiques, le management doit 
negocier les systemes d'adaptation a la production avec les representants des 
employes, dont les conditions de travail sont specifiees dans un contrat sujet a 
interpretation par les deux parties, l'employeur et le syndicat. Comme la logique 
syndicale soutient les droits des employes et que celle de l'employeur vise l'effi- 
cacite organisationnelle 55 , il est possible que les deux parties interpretent diffe- 
remment les termes de ce contrat. La mise sur pied d'un systeme de resolution 
de problemes devient des lors necessaire. 

Dans les milieux de travail non syndiques, par contre, le management 
peut elaborer et implanter unilateralement les regies et les processus de resolution 
des conflits. De plus en plus d'organisations offrent tout de meme a leurs 
employes la possibility de participer a l'elaboration des regies qui ont trait au 
travail et de donner leur opinion sur les pratiques et les decisions de gestion, 
par exemple dans les cercles de qualite et les equipes semi-autonomes de travail. 
Certains employeurs ont mis en place des systemes de resolution de problemes 
comme les mecanismes de reglements de griefs a etapes multiples, les pratiques 
de porte ouverte, la creation d'un poste d'ombudsman et les comites de revision 
par les pairs. Ici, le management se reserve toutefois, dans la plupart des cas, le 
droit de prendre la decision finale. 

En somme, plusieurs organisations ont developpe des systemes de gou- 
vernance destines a eviter la syndicalisation en soutenant que leurs employes 
n'ont pas besoin de representant independant pour influencer le choix des regies 


55. Feuille, P. et R.L. Hildebrand (1995, p. 342), cites par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, 
p. 156). 


206 


L'approche systemique de la gestion des ressources humaines 


et des mecanismes de recours de reglement des differends. Plusieurs chercheurs 
sont toutefois d'avis que cette philosophie de gestion fragilise le droit d'expression 
des employes 56 . 

7.5.9 Les extrants 

Le succes d'une strategic organisationnelle repose essentiellement sur l'aptitude 
des personnes a se comporter de fagon efficace. Ce sont les employes qui realisent 
les voeux du management en reduisant les couts et en ameliorant la productivity 
tout en maintenant la qualite des services. Ce sont les employes qui doivent se 
modeler a une strategic de changement continu et d'implication dans la relation 
d'echange, qui doivent adopter les comportements attendus de la haute direction. 
II revient cependant au management de leur fournir les moyens de se comporter 
adequatement en instaurant un systeme de relations fonctionnel. 

7.5.10 Les reseaux de communication 

L'information sur l'etat du contrat psychologique, qui devrait en principe expliquer 
une part importante du comportement des employes, n'est pas facile a obtenir. 
L'observation directe des comportements n'etant pas toujours possible, des 
moyens indirects comme les questionnaires, les sondages ou les entrevues sont 
necessaires. II en resulte souvent des couts eleves, des delais importants et, fina- 
lement, un desinteret generalise de la gestion. 

Les donnees factuelles sur la regulation ne sont pas plus faciles a obtenir 
puisque le management doit souvent se fier, pour juger de l'etat du systeme, a des 
rapports negatifs construits a partir des plaintes ou des griefs, des evaluations de 
rendement non fiables ou des statistiques du programme d'aide aux employes. 

7.6 LA TYPO LOG IE DES STRATEGIES DE RESSOURCES HUMAINES 

CONGRUENTES AU SYSTEME DES RELATIONS D'EMPLOI 

La typologie des strategies de ressources humaines congruentes aux objectifs 
du systeme des relations d'emploi de Bamberger et Meshoulam 57 comprend 
deux dimensions : 1) la nature de l'acquisition et de la retention des ressources 
humaines et 2) la nature des processus de controle organisationnels. Selon les 
auteurs, les organisations qui favorisent l'acquisition des ressources humaines 
a l'interne plutot qu'a l'externe donnent beaucoup d'importance a la retention 
des employes et, par voie de consequence, structurent leur systemes de relations 
d'emploi autour d'objectifs plus complexes et surtout relies a l'adhesion des 
employes aux objectifs organisationnels. De la meme fagon, les organisations 


56. Chachere, D.R. et P. Feuille (1993), cites par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 157). 

57. Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 138-140). 
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qui procurent a leurs employes un niveau eleve d'autonomie, privilegiant ainsi le 
controle des resultats plutot que le controle des processus, structurent leur systeme 
de relations d'emploi autour d'objectifs visant l'habilitation des employes. 

Les quatre types de strategies de ressources humaines des auteurs, 
que nous presentons dans le tableau 7.5, sont les suivantes : 1) la strategic de 
partenariat, basee sur le controle des resultats et l'acquisition des ressources 
humaines a l'interne, et associee a un systeme de relations d'emploi structure 
autour du renforcement du processus identitaire des employes a l'organisation; 
2) la strategic de contingence, basee sur le controle des processus et l'acquisition 
des ressources humaines a l'externe, associee a un systeme de relations d'emploi 
structure autour du controle bureaucratique et de la conformite aux regies 
organisationnelles, et axee sur la minimisation des couts et la maximisation 
de la flexibilite organisationnelle; 3) la strategic paternaliste, basee sur le 
controle des processus et l'acquisition des ressources humaines a l'interne, et 
associee a un systeme de relations d'emploi structure autour de l'exercice bien- 
veillant du controle et de la conformite, et de la reduction des barrieres a la 
productivity et 4) la strategic de contractualisation, basee sur le controle des 
resultats et l'acquisition des ressources humaines a l'externe, et associee a un 
systeme de relations d'emploi structure autour de l'habilitation des employes. 
Ajoutons que les systemes de relations d'emploi bases sur une strategic de ressources 
humaines paternaliste visant des objectifs stricts de controle et de conformite 
sont incompatibles avec les organisations qui privilegient l'equite. De meme, les 
systemes bases strictement sur des objectifs de partenariat sont incompatibles 
avec la nature temporaire des relations d'emploi actuellement dominante dans 
les organisations qui adoptent une strategic de contractualisation qui amene, 
entre autres choses, la plupart des agents contractuels a etre d'abord loyaux a 
leur profession ou a leur emploi plutot qu'a leur employeur. 

En outre, les strategies de ressources humaines doivent etre compatibles 
avec les trois domaines du systeme des relations d'emploi, soit: 1) le systeme d'adap- 
tation a la production qui comprend les objectifs de controle, de coordination 
et d'habilitation des employes ; 2) le systeme d'aide aux employes qui s'interesse 
aux besoins des employes non directement relies au milieu de travail, et qui vise 
chez eux le developpement et le renforcement de l'identite sociale et de l'inte- 
riorisation des buts organisationnels; et 3) le systeme de gouvernance du travail 
qui assure l'equilibre entre les objectifs d'equite et de conformite. 

Alors, si l'objectif prioritaire du systeme des relations d'emploi est le 
controle et la conformite, le choix des strategies de ressources humaines devrait 
etre compatible avec un systeme de gouvernance du travail tres autoritaire et 
un systeme d'adaptation a la production fixe et tres standardise. Toutefois, si 
l'objectif prioritaire du systeme des relations d'emploi est l'elimination des bar- 
rieres a l'efficacite organisationnelle, l'eventail de ces strategies devrait etre elargi 
et inclure le developpement et l'administration d'un systeme d'adaptation a la 
production base sur un certain degre d'habilitation des employes et l'integration 
coherente des differents systemes de gouvernance du travail. Enfin, si l'objectif 
prioritaire du systeme des relations d'emploi est l'habilitation des employes, le 
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Tableau 7.5 


Les principales strategies de ressources humaines (SRH) 
congruentes aux objectifs du systeme des relations d'emploi (SRE) 


Nature de I’acquisition 

Nature des processus de controle organisationnels 

et de la retention des 
ressources humaines 

Processus 

Resultats 

Extern e 

SRH-Contingence 
Objectifs du SRE 

• Controle et conformite aux reglements. 

• Minimisation des couts. 

• Maximisation de la flexibilite. 

Focus du SRE 

• Systemes d’adaptation a la production 
fixes bases sur la conformite 

et la standardisation. 

• Peu d’accent sur le systeme 
de gouvernance du travail. 

SRH - Contractualisation 

Objectifdu SRE 

• Habilitation des employes limitee. 

Focus du SRE 

• Systemes d’adaptation a la production mettant 
I'accent sur I’habilitation des employes et leur 
collaboration intense dans le cadre d'un contrat 
d’emploi detaille. 

• Accent modere a eleve sur le systeme 
de gouvernance. 

Interne 

SRH - Paternalisme 

Objectifs du SRE 

• Controle et conformite. 

• Bienveillance. 

• Reduction des barrieres potentielles 
a la productivite. 

Focus du SRE 

• Systemes d’adaptation a la production 
avec habilitation limitee des employes. 

• Programmes d’aide aux employes. 

• Accent modern a eleve sur le systeme 
de gouvernance du travail. 

SRH - Partenariat* 

Objectifs du SRE 

• Creation d’une culture de soins et d’un sens 
de la communaute dans le but d'obtenir 

la contribution volontaire des employes**. 

Focus du SRE 

• Systemes d’adaptation a la production bases 
sur I'habilitation des employes. 

• Accent eleve sur le systeme de gouvernance 
du travail. 

• Accent eleve sur les programmes d’ETF et les PAE. 


* A une epoque d’apres-restructurations ou les occasions d’emploi se font rares pour plusieurs individus, les employes peuvent 
tenter de reequilibrer la relation d’echange. Le partenariat est caracteristique d’une relation d’emploi relationnelle et peut etre 
defini comme la force relative de I’identification d’un individu a une organisation. Cette force est le resultat de la croyance 
elevee de I'individu dans les buts et les valeurs de I’organisation, de I’acceptation de faire des efforts pour I’organisation et 
d’un fort desir de demeurer membre de I’organisation. La croyance dans les buts et les valeurs de I’organisation se traduit 
souvent par I’attachement a I’organisation et le sentiment de fierte d’en faire partie. Par ailleurs, le desir de demeurer membre 
de I’organisation peut se manifester par I'anciennete et le desir de rester dans I’organisation, et fait reference a I’engagement 
organisationnel affectif de N.J. Allen et J.P. Meyer (1990b); Maguire, H. (2002, p. 168-169). 

** A ce jour, on reconnaTt universellement qu'il existe bel et bien un lien entre les relations d’emploi et I’efficacite de I’organisation. 
Ainsi, la strategie de partenariat devrait etre associee a un niveau relativement eleve de I’efficacite organisationnelle. En outre, 
l'approche de I'investissement mutuel dans la relation d’emploi (definie comme un niveau eleve des contributions attendues de 
la part de I'employe couple a un niveau eleve des retributions de la part de I’employeur) aurait un impact positif sur les attitudes 
et la performance des employes. Enfin, les recherches revelent qu 7/ n’existe pas une seule approche de relations d’emploi pour 
toutes les organisations, mais qu’il peut exister pour chaque organisation une meilleure approche de relations d'emploi qui lui 
confere un avantage strategique. Pour plus d'information sur le sujet, voir les textes suivants: Lawler, E.J. (1992); Tsui, A.S. 
etal. (1997); Walton, R.E. (1985); Arthur, J.B. (1994); Youndt, M.A. etai. (1996). 

Source : traduit de Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 139). 
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choix des strategies devrait etre axe sur des systemes d'adaptation a la production, 
d'aide aux employes et de gouvernance du travail favorisant l'autonomie des 
employes, les programmes de soutien a leurs besoins personnels ainsi que les 
activites de renforcement de la culture organisationnelle (comme les pratiques 
de socialisation des recrues que nous examinerons plus loin). 


7.7 LES STRATEGIES DE RESSOURCES HUMAINES CONGRUENTES 
AUXTROIS DOMAINES DU SYSTEME DES RELATIONS D'EMPLOI 

Selon Bamberger et Meshoulam 58 , les modeles de recherche developpes pour 
tenter de saisir les liens entre les strategies de ressources humaines et le systeme 
des relations d'emploi se basent sur les objectifs memes de ce systeme. Ainsi, les 
resultats de ces recherches soutiennent que les organisations dont le systeme 
d'adaptation a la production n'est pas congruent aux objectifs du systeme des rela- 
tions d'emploi sont moins efficaces que celles dont les objectifs de ces deux systemes 
sont etroitement alignes. Les auteurs soutiennent egalement, a la lumiere des 
resultats des ecrits des specialistes en economic 59 , que les benefices relies a l'em- 
ploi ont tendance a etre plus frequents dans les organisations qui privilegient, 
dans le processus d'acquisition des employes, le marche interne (comme les orga- 
nisations a strategic paternaliste et de partenariat) plutot que le marche externe 
(comme les organisations a strategic de contingence et de contractualisation). 

En ce qui a trait au troisieme domaine du systeme des relations d'emploi, 
celui de la gouvernance, Bamberger et Meshoulam 60 etablissent des liens entre 
celui-ci et le systeme des relations d'emploi a l'aide de la logique de la syndica- 
lisation qui, contrairement aux croyances de certains individus, ne jouerait pas 
necessairement contre les interets des organisations. 


7.7.1 Le systeme d'adaptation a la production 

S'appuyant sur les ecrits de plusieurs auteurs, dont ceux de Walton 61 et de 
MacDuffie 62 , Bamberger et Meshoulam 63 ont identifie les strategies de ressources 
humaines congruentes au systeme d'adaptation a la production. 

Ainsi, selon Walton, les objectifs du systeme des relations d'emploi peuvent 
etre de deux ordres : ce systeme vise, a divers degres, ou bien le controle, ou bien 
l'habilitation des employes. Dans le premier cas, un systeme d'adaptation a la 
production congruent au systeme des relations d'emploi visera non seulement 


58. Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 144). 

59. Op. tit., p. 152. Pour plus d'information, voir les ecrits suivants suggeres par les auteurs : Baron, 
J.N., A. Davis-Blake et W. Bielby (1986); Doereinger, P.B. et M.J. Piore (1971). 

60. Ibid., p. 157. 

61. Walton, R.E. (1985). 

62. MacDuffie, J.P. (1995). 

63. Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 157-150). Pour plus d'information, voir aussi Arthur, 
J.B. (1992). 
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le controle mais aussi l'ordre et l'efficacite. L'organisation adoptera alors une 
strategic de contingence caracterisee par le controle direct, la standardisation des 
taches et l'absence de participation des employes au processus decisionnel. Dans 
le second cas, le systeme d'adaptation a la production comprendra des meca- 
nismes favorisant la confiance mutuelle, la satisfaction d'interets communs, le 
partage et l'habilitation des employes. L'organisation adoptera alors une strategic 
de partenariat caracterisee par des descriptions d'emploi larges et flexibles et le 
travail en equipe dont les membres assumeront la responsabilite du controle 
de la performance, ce qui reduira les couts associes a la supervision directe et 
a la resolution des conflits inherents a des relations d'emploi inevitablement 
conflictuelles. Sans examiner directement la strategic de ressources humaines 
paternaliste, Walton a tout de meme soutenu que certaines organisations 
desireuses de s'eloigner du modele de l'organisation scientifique du travail de 
Taylor ont opte pour un systeme d'adaptation a la production transitionnel 
caracterise principalement par des descriptions d'emploi plus larges que celles 
de la strategic de contingence et le choix d'un eventail de programmes axes sur 
l'habilitation des employes et la qualite de vie au travail. 

La typologie des strategies de ressources humaines congruentes au sys- 
teme d'adaptation a la production de MacDuffie est similaire a celle de Walton 64 . 
Elle comprend done trois principales strategies des ressources humaines : 1) la 
strategic de contingence (pour les systemes d'adaptation a la production axes 
sur le controle; 2) la strategic paternaliste; et 3) la strategic de partenariat - pour 
les systemes d'adaptation a la production axes sur l'habilitation et l'autono- 
misation des employes. MacDuffie a toutefois montre empiriquement que les 
organisations qui ont adopte une strategic paternaliste ou de partenariat, par 
opposition a celles qui ont opte pour une strategic de contingence, ont ten- 
dance a implanter des pratiques d'enrichissement des emplois qui visent a faire 
participer davantage les employes a la prise de decision operationnelle et/ou 
strategique et a les rendre imputables de la qualite du travail. MacDuffie sou- 
tient egalement que e'est dans les organisations qui recherchent le partenariat 
que Ton trouve le plus frequemment des dispositifs de rotation des emplois. 
Cela va dans le sens de la logique sous-jacente de renforcement de la flexibilite 
par le developpement de competences variees chez les membres du personnel. 
Finalement, MacDuffie a montre que le niveau de differenciation du statut de 
l'emploi, un indicateur important du controle bureaucratique, est plus eleve dans 
les organisations qui ont adopte une strategic de contingence que dans cedes 
qui ont opte pour une strategic paternaliste ; ce niveau de differenciation est 
aussi plus eleve dans les organisations qui ont adopte une strategic paternaliste 
plutot que de partenariat. 

Bamberger et Meshoulam soulignent qu'aucune etude anterieure a leur 
revue des ecrits n'a examine les liens entre le systeme d'adaptation a la production 
et la strategic de contractualisation. Ils soutiennent toutefois qu'un objectif de 
conformite serait non congruent a un objectif d'habidtation d'experts externes 
embauches specifiquement parce qu'ils peuvent controler l'incertitude de certains 


64. Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000. p. 146). 
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processus de travail. En effet, dans la logique de la contractualisation, l'organi- 
sation cherche a utiliser rapidement les competences des employes embauches 
pour une duree determinee et a assurer une collaboration efficace entre ces 
derniers et ses employes permanents. 

Le defi pour l'organisation est alors de reussir a mettre en place un 
systeme d'adaptation a la production apte a generer rapidement une cohesion 
sociale dans un contexte ou le contrat psychologique de type transactionnel est 
dominant. Pour y arriver, Lawler et Yonn 65 suggerent deux strategies. La premiere 
est de creer une relation par des transactions repetitives et continues durant une 
periode de temps assez longue pour developper un sentiment d'appartenance a 
l'organisation non seulement instrumental, mais aussi affectif. La seconde, plus 
frequente, consiste a developper un systeme d'adaptation a la production axe sur 
l'habilitation des employes qui inclut des pratiques telles que la participation 
des employes a la prise de decision et la creation d'equipes de travail. 

Enfin, Bamberger et Meshoulam soulignent que les individus embauches 
suivant une logique de contractualisation sont plus loyaux a leur emploi et a leur 
profession qu'a l'organisation. Le systeme d'adaptation a la production, a cause 
de la nature fondamentalement transactionnelle de cette relation d'emploi, se 
caracterise alors 1) par la formulation des attentes specifiques de l'organisation 
dans une periode de temps precise; 2) par la difficulty pour l'organisation 
d'ajouter eventuellement des responsabilites ou des taches non prevues au 
contrat - autrement dit, par l'absence de flexibility; et 3) par la participation 
des employes contractuels a la prise de decision sur des questions uniquement 
operationnelles . 


7.7.2 Le systeme d'aide aux employes 

Selon Osterman 66 , les programmes d'aide au travail et a la famille seraient vraisem- 
blablement plus frequents dans les organisations dont les systemes des relations 
d'emploi sont caracterises par une strategic de partenariat. Bien que de tels pro- 
grammes d'aide soient adoptes pour attenuer les problemes de productivity de 
certains employes, particulierement de ceux aux prises avec des responsabilites 
familiales et parentales, les organisations y auraient recours, d'abord et avant tout, 
pour favoriser la creation d'une communaute basee sur une culture de soutien 
reciproque. De telles pratiques seraient observables dans des organisations dont 
le style de gestion est paternaliste, mais peu frequentes dans les organisations qui 
ont adopte une strategic de contingence ou de contractualisation 67 , les premieres 
ayant pour but la minimisation des couts, et les secondes developpant des 
relations d'emploi atypiques procurant aux individus embauches des contrats 
pour une duree determinee. En outre, les contractuels qui font partie de groupes 
professionnels, comme les avocats et les comptables, se voient souvent offrir de 


65. Op. cit., p. 149. Pour plus d'informatlon, voir Lawler, E.J. et J. Yoon (1995). 

66. Osterman, P. (1995), cite par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 153). 

67. Hartwell, T.D. et al. (1996), cites par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 154). 
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tels programmes d'aide par leurs corporations ou associations. Dans une relation 
a court terme, ces programmes associatifs ou corporatifs s'averent plus pertinents 
et avantageux que les programmes offerts par l'organisation 68 . 


7.7.3 Le systeme de gouvernance du travail 

S'appuyant principalement sur les recherches conduites par Arthur 69 dans des 
acieries americaines en 1992, Bamberger et Meshoulam precisent que les regrou- 
pements officiels des employes, comme les syndicats, ainsi que les mecanismes 
institutionnels de resolution des conflits sont plutot absents dans les organi- 
sations qui ont adopte une strategic de contingence. De fait, ce type de strategic 
est non congruent a toute intervention des employes qui contribuerait, du point 
de vue de l'employeur, a ralentir le processus de decision et a entraver la flexibility 
organisationnelle. En outre, la menace de syndicalisation est faible dans ces 
organisations, puisque cette strategic implique l'embauche frequente d'employes 
temporaires et contractuels pour des taches routinieres et standardises, done 
la creation d'une relation d'emploi de nature transactionnelle qui dure un laps 
de temps determine. 

Par contre, les employes des organisations dont le style de gestion est 
paternaliste sont souvent syndiques 70 et trouvent, dans le processus de nego- 
ciation collective, la possibility de s'exprimer sur des questions entourant leur 
travail. Ils peuvent aussi faire valoir leur point de vue par des procedures de 
griefs et d'arbitrage. Pour les tenants de la non-syndicalisation, une structure 
de gouvernance du travail syndiquee n'est pas utile dans un milieu de travail 
paternaliste parce que la philosophic de recrutement interne contribue necessai- 
rement a renforcer la loyaute des employes envers l'organisation. Mais, a cause 
de la probability elevee de syndicalisation d'une main-d'oeuvre stable et, dans 
l'intention avouee ou non de l'eviter, des organisations paternalistes mettent en 
place des systemes de gouvernance du travail prevoyant la possibility pour les 
employes de recourir a des processus de resolution des conflits, comme le droit 
d'appel a un comite. 

Par ailleurs, on trouve des organisations syndiquees et non syndiquees 
parmi celles qui ont adopte une strategic de contractualisation. Dans les milieux 
non syndiques, les employes contractuels peuvent tout de meme influencer les 


68. Pour plus d’information sur les programmes d'aide pour les employes contractuels, voir les 
ecrits suggeres par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 154-155): Bacharach, S.B., P.A. 
Bamberger et W.J. Sonnenstuhl (1994, 1996); Roman, P.M. et T.C. Blum (1998). 

69. Selon Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, p. 159), peu de chercheurs ont tente de cerner 
les liens entre les objectifs du systeme des relations d'emploi et les systemes de gouvernance 
du travail. La recherche d’Arthur, J.B. (1992) fournit un eclairage sur les liens entre le choix 
de la strategic de ressources humaines et les processus de recours pour les employes. 

70. Voir aussi Dyer, L. et G.W. Holder (1988), suggeres par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, 
p. 153). 
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processus operationnels puisque le systeme de controle du travail est, dans une 
telle approche de gestion, base sur les resultats. Toutefois, les processus officiels 
de resolution des conflits sont absents, sauf s'il en a ete convenu autrement 
lors de la negociation du contrat psychologique de travail - par exemple, les 
conflits entre un superieur et son subordonne qui meneraient a une impasse 
pourraient etre soumis a l'arbitrage d'un tiers. Les associations professionnelles, 
comme celles regroupant les avocats, les comptables et les ingenieurs et dont le 
but est de proteger le statut et la position de leurs membres dans le marche du 
travail, pourraient toutefois representer une solution alternative a la negociation 
collective. Des ententes entre des organisations et de telles associations sur des 
processus officiels de recours ont parfois permis de limiter le pouvoir decisionnel 
unilateral de l'employeur en cas de conflit avec certains employes contractuels. 
Ajoutons que lorsque les contractuels sont inclus dans l'unite de negociation, 
ils beneficient, en matiere de recours, des avantages prevus a la convention 
collective de l'ensemble des employes syndiques. 

Finalement, les syndicats sont plutot absents des systemes de gouver- 
nance du travail des organisations qui ont opte pour la strategic de partenariat. 
Toutefois, dans les milieux non syndiques, et meme dans ceux syndiques ou 
existent deja des dispositifs de recours officiels, certaines organisations ont mis 
en place d'autres mecanismes de representation et de participation des employes 
non seulement pour stimuler leur sentiment d'appartenance a l'organisation, 
mais aussi pour favoriser l'alignement des interets individuels et organisationnels 
et renforcer l'efficacite operationnelle. On y remarque done la presence, par 
exemple, de cercles de qualite, d'equipes semi-autonomes de travail et de comites 
patronaux-ouvriers ou Ton aborde des questions relatives a des domaines divers 
comme la securite au travail, l'ergonomie, le developpement des competences, 
les avantages sociaux et les programmes d'aide aux employes. 

Par ailleurs, les portes ouvertes et la mediation, de meme que la creation de 
comites d'entreprise sont des mecanismes de recours frequents, qui n'empechent 
pas pour autant l'employeur de prendre des decisions unilateralement. Toutefois, 
meme s'ils doutent que de tels mecanismes aient un impact positif sur la produc- 
tivity 71 , Bamberger et Meshoulam croient que le seul fait de les adopter suggere 
aux employes que l'organisation reconnait l'importance de l'equite et de la justice 
procedurale en milieu de travail, et done que ces pratiques contribuent a l'atteinte 
des objectifs du systeme des relations d'emploi : la creation et le renforcement 
de la culture organisationnelle basee sur des valeurs comme le bien-etre des 
employes et leur sentiment d'appartenance a la communaute. 


71. Feuille, P. et R.L. Hildebrand (1995, p. 361), cites par Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000, 
p. 164). 
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Tableau 7.6 


Les principales strategies de ressources humaines (SRH) 
et les domaines du systeme des relations d'emploi (SRE) 


Domaine du SRE 

SRH- 

SRH- 

SRH - 

SRH - 


Partenariat 

Contingence 

Paternalisme 

Contractualisation 

Systeme 

Orientation sur 

Orientation sur 

Transitionnel: 

Implication limitee: 

d’adaptation 

rhabilitation : 

le controle: 

taylorisme bienveillant 

• definition large des 

a la production 

• definition flexible 

• controle direct 

(enrichissement de 

emplois requerant la 


des tachesde I’emploi; 

par la supervision; 

I’emploi, implication 

collaboration multi- 


•travail en equipe; 

• controle indirect par 

limitee des employes). 

disciplinaire, le travail 


• pression exercee par 

la standardisation; 


en equipe; 


les pairs qui remplace 

• pas de participation 


• influence elevee 


le controle du superieur 

des employes 


des employes dans 


immediat; 

au processus 


le processus de 


• implication elevee 

de decision. 


decision, mais limitee 


de I’employe dans 



a des problematiques 


la prise de decision 



operationnelles 


operationnelle 
et strategique. 



ou a un projet. 

Systeme d’aide 

Adoption extensive des 

Non pertinent. 

Limite principalement 

Non pertinent: 

aux employes 

PAE* et des programmes 


a des PAE. 

les PAE sont plutot 


d’ETF**. 



fournis par les syndicats 
ou les associations 
et corporations 
professionnelles. 

Systeme de 

Structure non syndicale 

Structure non 

Structure syndicale 

Structure syndicale 

gouvernance 
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Locutions et mots cles 

Approche systemique - contrat psychologique - systeme des relations d'emploi 
(SRE) - habilitation - autonomisation - responsabilisation - comporte- 
ment - personnalite - attitude - valeur - systeme d'adaptation a la pro- 
duction - controle - culture - systeme d'aide aux employes - equilibre 
travail-famille - programmes d'aide - mesure d'adaptation - obligation d'accom- 
modement raisonnable - systeme de gouvernance du travail - syndicalisation - 
strategie de partenariat - strategie de contingence - strategic paternaliste - stra- 
tegic de contractualisation - objectifs du SRE - focalisation du SRE 


Questions de reflexion 

1. Qu'entend-on par systeme des relations d'emploi? 

2. Quels sont les trois domaines du systeme des relations d'emploi? 

3. Quelles sont les principales caracteristiques de chacun de ces domaines ? 

4. Dans quelle mesure croyez-vous a l'habilitation des employes dans les admi- 
nistrations publiques? A l'autonomisation? 

5. Selon vous, le controle est-il preferable a l'habilitation des employes ? 

6 . Selon vous, l'administration publique reussit-elle a harmoniser les valeurs 
individuelles de ses employes avec ses propres valeurs organisationnelles? 

7. Selon vous, l'administration publique est-il un employeur de choix en 
matiere d'aide a ses employes ? 

8 . Que pensez-vous des mesures d'adaptation ou de l'obligation d'accommo- 
dement raisonnable en matiere de gestion des ressources humaines ? 

9. Selon vous, la syndicalisation constitue-t-elle un frein au developpement 
personnel et professionnel des employes de l'administration publique? 

10. Que pensez-vous de la strategie de contractualisation ? 

11. A quelle strategie de recrutement des employes etes-vous le plus favorable? 
Interne ou externe ? Pourquoi ? 

12. A l'aide de l'approche systemique, presentez brievement le systeme des 
relations d'emploi des administrations publiques. Choisissez le palier de 
gouvernement ou le reseau, ou encore l'organisation qui vous interesse. 
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Lectures suggerees 

Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000). Human resource strategy. Formulation, 
implementation, and impact, Thousand Oaks (CA), Sage Publications, Inc. 
Guerin, G. et T. Wils (2006). « L'alignement strategique de la GRH », Encyclopedic 
de ressources humaines, 2 e ed., Paris, Vuibert, p. 16-25. 



La creation du contrat 


psychologique par le 
processus de socialisation 
organisationnelle 


D 

f our un nouvel employe, les premiers contacts avec 
son organisation peuvent etre sources d'inquietude. 
Ai-je fait le bon choix d'organisation? Suis-je capable 
d'assumer mes nouvelles responsabilites? Vais-je m'in- 
tegrer rapidement? Une multitude d'interrogations 
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de ce genre sont envisageables. Mais si elle peut anticiper les questions, une 
organisation peut difficilement en prevoir les reponses, ces dernieres etant diffe- 
rentes d'un individu a un autre. II est d'ailleurs reconnu qu'au cours des premiers 
mois suivant son embauche, un employe tentera de raisonner 1 les incertitudes 
auxquelles il fait face pour attenuer l'inconfort qui en resulte 2 . II doit fonctionner 
dans les sillons d'une nouvelle culture organisationnelle 3 ; toujours faut-il qu'il la 
comprenne et surtout qu'il l'accepte. II doit egalement fonctionner au sein d'un 
nouveau groupe d'individus (collegues et superieurs); toujours faut-il qu'il s'y 
integre et surtout qu'il en ait la possibility et le desir 4 . Le milieu organisationnel 
(et le marche du travail en general) est rempli d'ambiguites et de zones grises par 
rapport aux devoirs et aux responsabilites que doit assumer un individu, et son 
integration peut lui occasionner stress, disillusions et frustrations 5 . 

La periode initiale est done cruciale 6 pour un nouvel employe parce 
qu'elle influence ses attitudes et ses comportements au travail, actuels comme 
futurs. Cette periode de socialisation devrait etre aussi importante pour l'orga- 
nisation qui embauche en raison de son impact sur ses ressources humaines. 
Or, en realite, on constate qu'elle est plus subie qu'utilisee par les organisations, 
les departs hatifs au cours des premiers mois etant monnaie courante. Et les 
departs prematures gaspillent l'investissement en recrutement 7 , un processus tres 
dispendieux 8 . L'etude de la socialisation permet done de sensibiliser les organi- 
sations a l'origine du dilemme initial d'une recrue (a savoir Pourquoi tester? ou 
Pourquoi partir?) 9 et idealement d'agir a l'egard des insatisfactions generatrices 
des demissions 10 11 . 


LE PROCESSUS ET LE CONCEPT DE SOCIALISATION ORGANISATIONNELLE 

Le processus de socialisation 

Du point de vue d'un nouvel employe, la socialisation organisationnelle est 
synonyme de processus d'adaptation majeur. Ainsi, elle-meme complexe, la 
socialisation se rapproche des processus d' insertion professionnelle et d’identite 
professionnelle u . Compte tenu des defis que le processus de socialisation represente 
pour l'organisation, sa comprehension par le management devient indispensable. 


1. C’est-a-dire comprendre, interpreter et repondre a son nouvel environnement: Louis, M.R. 
(1980a, p. 230); De Vos, A. etal. (2003, p. 539). Voir egalement la section sur la construction 
de sens et la recherche d'information dans la partie 8.5 du present chapitre. 

2. Morrison, W.E. (1993, p. 558); De Vos, A. etal. (2003, p. 542, 554). 

3. Louis, M.R. (1980a, p. 231-232) ; Louis, M.R. et al. (1983, p. 858). 

4. Un individu desirera habituellement s'integrer socialement (comportement) et ensuite profes- 
sionnellement (performance) : Morrison, W.E. (1993, p. 583). 

5. Nicholson, N. et J. Arnold (1989, p. 24). 

6. Allen, N. et J.P. Meyer (1990a, p. 847) ; Sturges, J. et al. (2000, p. 354). 

7. Wanous, J.P. (1980, p. 7); Nicholson, N. et J. Arnold (1989, p. 24). 

8. Leibowitz, Z.B. et al. (1991, p. 43). 

9. Wanous, J.P. (1980, p. 7-9). 

10. Gardner, P.D. et S.E. Lambert (1993, p. 46). 

11. Egalement issue de la sociologie, l’insertion professionnelle est liee a la socialisation organisa- 
tionnelle a cause du contexte social ou le travail occupe une place preponderante. L'insertion 
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Au moment de la socialisation organisationnelle, les recrues se trouvent 
au coeur d'un processus cognitif critique de construction de sens 12 , et meme souvent 
en reaction au choc de la realite 13 . L'efficacite des pratiques de socialisation pour- 
rait alors etre decuplee 14 . En ce sens, une approche strategique du management 
permettrait ici non seulement de repondre aux besoins d'encadrement, d'infor- 
mation et de stimulation des recrues, mais aussi de favoriser l'alignement de 
leurs valeurs individuelles sur les principes organisationnels alors recherches et 
prets a etre integres 15 . Autrement dit, il est essentiel que le management profite 
des circonstances favorables des premieres semaines et des premiers mois de 
l'arrivee d'une recrue pour adopter une approche constructive du processus de 
socialisation organisationnelle 16 . II a d'ailleurs ete demontre qu'en l'absence 
de support organisationnel le nouvel employe pourrait etre influence par des 
sous-cultures, possiblement divergentes, voire contraires aux orientations de 
l'organisation, et meme developper ses propres mecanismes d'adaptation. Alors, 
des sollicitations tardives du management n'en arriveraient pas necessairement 
a un repositionnement de la conception que le nouvel employe a developpee de 
son milieu de travail 17 puisqu'un individu qui a atteint une zone de confort est 
a la recherche d'informations qui cadrent plutot avec son scheme de reference 
qu'avec le changement 18 . 


professionnelle est definie par Vernieres, M. (1993) comme l'ensemble des mecanismes qui 
permettent a une personne sortant de l'appareil de formation initiale d'occuper une position 
stabilisee dans le systeme d'emploi. Comme la socialisation organisationnelle, elle explique 
le processus d’entree dans la vie professionnelle, mais fait intervenir un plus grand nombre 
d'acteurs (individus, organisations, syndicats, pouvoirs publics, institutions de formation). En 
outre, la socialisation organisationnelle concerne non seulement les jeunes, mais aussi les 
personnes sorties depuis longtemps du systeme d'education (p. ex., les personnes en transition 
de carriere). Comme les difficultes d'insertion ne touchent plus seulement les jeunes, Sauvage, 
F. (2000) prefere aborder la question a l'aide du concept d'insertion organisationnelle qu’elle 
definit comme un processus qualifiant qui met en jeu un employeur et un debutant en 
phase d’insertion professionnelle. Ici, les objectifs des individus sont a plus long terme, car 
ils cherchent a developper leur employabilite et a se constituer une identite professionnelle 
parce qu'ils ont compris que l'insertion organisationnelle ne se limite pas a l'entree dans une 
seule organisation. Quant au concept d'identite professionnelle, son rapprochement avec la 
socialisation a ete largement developpe par Dubar, C. (1991) et de Chassey, F. (1993). Le lien 
entre les deux concepts est explique comme suit : l'identite n'est autre que le resultat a la fois 
stable et provisoire, individuel et collectif, subjectif et objectif, biographique et structure^ de 
divers processus de socialisation qui, conjointement, construisent les individus et definissent 
les institutions. La socialisation peut done etre vue comme un processus d'identification. 
L'objet de l'identification peut etre le groupe professionnel (Lacaze, D. et C. Fabre, 2005, 
p. 289-292). 

12. Construction de sens, ou encore raisonnement evenementiel : traduction de ce que la 
litterature anglaise appelle communement le sense making. Ce concept a ete developpe par 
M.R. Louis au debut des annees 1980 et represente la reflexion inconsciente que traverse 
une recrue pour tenter de justifier l’existence des ecarts negatifs (expliques plus loin dans ce 
chapitre) entre ses attentes et la realite. 

13. Voir la partie 8.2.1 de cet ouvrage. 

14. Weick, K.E. (1995); Guerin, G. etal. (1999); DeVos, A. etal. (2003) ; Perrot, S. etal. (2005). 

15. Weick, K.E. (1995, p. 9-10). 

16. Guerin, G. et al. (1999) ; De Vos, A. et al. (2003). 

17. Guerin, G.etal. (1999). 

18. Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005). 
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Le concept de socialisation 

On peut definir la socialisation organisationnelle comme la periode au cours de 
laquelle une recrue parvient normalement a comprendre et a interagir avec son 
nouvel environnement de travail 19 , tandis que l'organisation tente de le former et 
de l'endoctriner 20 pour qu'il devienne utile, conforme et membre a part entiere 21 . 
La philosophie est done differente selon la perspective, opposant l'integration a 
l'assimilation, mais la finalite demeure essentiellement la meme : l'ajustement de 
l'employe a l'organisation employeuse 22 - et non l'inverse, ce qui representerait 
plutot V individualisation 23 . Plusieurs aspects du nouvel employe sont alors solli- 
cites, comme ses comportements, ses valeurs, ses competences et ses habiletes 24 , 
et celui-ci doit deceler comment les utiliser pour assumer convenablement son 
role dans une organisation qui fonctionne, et fonctionnait avant son arrivee, 
avec une culture propre 25 . D'ailleurs, contrairement a l'adaptation a une profes- 
sion ou a l'exercice d'un metier (la socialisation professionnelle), les institutions 
d'enseignement ne facilitent guere la future socialisation organisationnelle de 
leurs etudiants, d'une part parce qu'elles sont mal outillees face a la diversite 
culturelle et normative des organisations et, d'autre part, parce qu'elles ne sont 
generalement pas sollicitees ni incitees a le faire par les employeurs (regroupes 
ou non en associations). 


LA FORMATION DU CONTRAT PSYCHOLOGIQUE 
LORS DU PROCESSUS DE SOCIALISATION 

II est approprie d'etudier la socialisation organisationnelle dans la perspective 
du concept de contrat psychologique car, dans un cas comme dans l'autre, on 
s'attarde aux attentes des employes a l'egard de leur relation d'emploi 26 . 

Tout d'abord, rappelons qu'un contrat psychologique englobe, d'un 
cote, ce qu'un employe s'est mentalement engage a livrer dans l'execution de 
son travail (attentes negatives) et reflete, de l'autre, ce qu'il considere meriter 
en retour (attentes positives) 27 . Precisons que l'attente positive represente la 
croyance d'obtenir un certain gain (benefice), tandis que l'attente nega- 
tive est associee a la croyance d'etre contraint d'une certaine fagon (cout). 
Outre certaines predispositions 28 propres a chacun, l'entente implicite au 
sujet de la relation d'emploi (ou contrat psychologique) emerge durant le 


19. De Vos, A. et al. (2003, p. 539). 

20. Dean, R.A. et al. (1988, p. 236). 

21. Feldman, D.C. (1981, p. 309); Deal, T.E. et R.M. Chatman (1989, p. 23). 

22. Ashforth, B.E. et A.M. Saks (1996, p. 149). 

23. Mlgnerey, J.T. et al. (1995, p. 56). 

24. Feldman, D.C. (1981, p. 312-313). 

25. Morrison, E.W. (1993, p. 557); Deal, T.E. et R.M. Chatman (1989, p. 23). 

26. De Vos, A. et al. (2003, p. 538-539) ; Rousseau, D.M. (1990, p. 398-399). 

27. Robinson, S.L. (1996, p. 575). 

28. Rousseau, D.M. (1990, p. 398). 
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processus de socialisation 29 par la perception de promesses qu'interprete 
la recrue des diverses communications organisationnelles, et elle evolue 
en fonction de la perception qu'a cette meme recrue de sa realite au travail. 
La socialisation est done propice a la comparaison des attentes avec la realite 
offerte 30 . Cette reflexion forge l'attitude et le comportement organisationnel 
de l'employe 31 et la resultante peut devenir benefique pour l'organisation (par 
exemple, par le developpement de l'engagement organisationnel et de com- 
portements de citoyen organisationnel), ou nefaste lorsque le nouvel employe 
conclut au desequilibre 32 (par exemple, comme nous l'avons mentionne plus tot, 
l'insatisfaction peut engendrer les departs hatifs). 

II semble toutefois que l'employe soit plus indulgent envers lui-meme 
qu'envers son organisation 33 . En ce sens, il ajustera plus aisement sa contrepartie 
au contrat psychologique lorsque la perception de manquement vient d'un agis- 
sement de l'employeur (si la realite au travail est moins avantageuse que le sont 
ses attentes positives, par exemple), qu'il ne revisera ce qu'il attend de l'organi- 
sation si le desequilibre vient d'une insuffisance de sa part (s'il ne remplit pas 
ses attentes negatives, par exemple). 


8.2.1 Le choc de la realite des nouveaux employes 

A son arrivee au sein d'une organisation, un employe peut entretenir trois types 
d'attentes 34 : 1) des attentes relatives a son travail (contenu) ; 2) des attentes relatives 
a son environnement de travail (contexte) ; et 3) des attentes relatives a sa carriere 35 
(perspectives). Dans cette derniere categorie, on inclut notamment les possi- 
bility de mobilite interne et externe, les occasions de developpement et de 
formation, les augmentations salariales et la possibilite d'arrimer le travail avec 
la vie familiale. Les attentes entretenues par l'employe seront eventuellement 
comparees a la realite, mais toujours faut-il qu'elles soient comparables. 

Lorsque le benefice attendu est de prime abord irrealiste 36 , il va de soi 
qu'il sera absent de la realite. L'organisation part automatiquement perdante ! 
Idealement, une socialisation efficiente permet d'ajuster les attentes des recrues a 
la realite, ce qui est rarement automatique. Mais elle permet surtout d'eviter des 
anticipations impossibles. Il faut garder a l'esprit qu'une attente meme realiste 37 
peut ne pas etre comblee en definitive 38 , mais que les probability de realisation 
en sont meilleures. 


29. Guess, D.E. (1998, p. 651). 

30. De Vos, A. et al. (2003, p. 539). 

31. Louis, M.R. et al. (1983, p. 857); Relchers, A.E. et al. (1994, p. 17). 

32. Dean, R.A. etal. (1988, p. 237). 

33. Adaptation unilateral ou reciproque: De Vos, A. et al. (2003, p. 554-555). 

34. Dean, R.A. et al. (1985, p. 139) ; Dean, R.A. et al. (1988, p. 237). 

35. Keenan, A. et T.J. Newton (1986, p. 224-237). 

36. Louis, M.R. (1980 a, p. 227). 

37. Greenhaus, J.H. et al. (1983, p. 394-395). 

38. Stumpf, S.A. et K. Hartman (1984, p. 311). 
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Dans les faits, lorsqu'un individu evalue les elements qui composent 
son contrat psychologique, il constate generalement une demarcation entre 
ses previsions et la realite, la parite etant improbable. On peut convenir qu'une 
realite avantageuse est souhaitable (ecart positif), mais l'individu remarque habi- 
tuellement l'inverse (ecart negatif). Neanmoins, dans un cas comme dans l'autre 
il sera surpris, et l'effet de surprise 39 provoquera une reaction. L'ecart negatif 
entre ses attentes et la conception qu'il a de sa realite peut prendre divers degres, 
comme c'est egalement le cas pour l'impact organisationnel associe a la reaction 
negative. Maintenant, si revaluation fait ressortir un ecart negatif significatif, on 
parlera du choc de la realite* 0 , etat psychologique qu'atteint une recrue qui realise 
que certaines de ses attentes importantes ne seront pas realisables au sein de 
l'organisation qui vient de l'engager. Plusieurs comportements organisationnels 
sont alors possibles, allant d'une baisse de sa motivation, a son absenteisme 
jusqu'a son depart hatif. Il est interessant de noter qu'un ecart negatif non 
significatif peut aussi affliger un employe et nuire a l'organisation (comme toute 
perception de rupture ou de violation du contrat psychologique) mais, avec le 
temps et l'habitude, on remarque une certaine propension de celui-ci a s'adapter 
et a accepter la situation 41 . Notons, enfin, qu'un ecart negatif est plus frequent 
lorsque les attentes sont issues de l'analyse et de ^interpretation de peu d'infor- 
mation organisationnelle 42 . A ce titre, une prochaine section de ce chapitre traite 
de la construction de sens (ou encore, du raisonnement evenementiel) et de la 
recherche d'information ayant cours lors de la socialisation organisationnelle. 


8.2.2 L'impact des caracteristiques individuelles sur la formation 
du contrat psychologique 

Les reactions associees a la socialisation d'un nouvel employe sont difficilement 
generalisables, d'autant plus qu'elles sont aussi influencees par ses caracteristiques 
individuelles 43 . En ce sens, il faut tenir compte, entre autres, de ses habiletes 
d'apprentissage, d'adaptation et d'integration, de son niveau de confiance en soi, 
et de la nature de ses experiences passees. Il faut idealement modeler la sociali- 
sation en fonction du niveau d'experience du nouvel employe et tenir compte 


39. Greenhaus, J.H. et al. (1983, p. 395). D’ailleurs, l’experience d’un nouvel employe diminuera 
l'effet de surprise a l'embauche: Reichers, A.E. ef al. (1994, p. 18). 

40. Dean, R.A. et al. (1985, p. 139); Dean, R.A. etal. (1988, p. 235); Louis, M.R. (1980a, p. 230). 
Ajoutons qu'il ne faut pas confondre le choc des cultures avec le choc de la realite, le premier 
etant d’ailleurs inclus dans le second. Le choc des cultures peut etre defini comme le resultat 
d'une incompatibilite entre les cultures managerielle et professionnelle d'une organisation et, 
en ce sens, tant la recrue que le veteran peuvent en etre affliges (ce choc n'est done pas exclusif 
a la periode de socialisation organisationnelle). Il est d’ailleurs facilement concevable que 
les contraintes administratives d'un gestionnaire soient inconciliables avec les perspectives 
professionnelles d'un employe qu’il a sous sa responsabilite (les contraintes financieres versus 
le desir d'innovation, par exemple). 

41. De Vos, A. et al. (2003, p. 540-542, 554-554) ; Holton, E.F. (1995, p. 74) ; Richards, E.W. (1984, 
p. 307, 316). 

42. Gardner, P.D. et S.E. Lambert (1993, p. 44). 

43. Jones, G.R. (1983, p. 465 s.). 
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de la pertinence de cette experience 44 pour le nouvel emploi. De surcroit, les 
attitudes et les attentes des jeunes travailleurs d'aujourd'hui sont, semble-t-il, 
differentes de celles des travailleurs des generations precedentes 45 . La culture 
actuelle de cette nouvelle main-d'oeuvre serait d'ailleurs propice aux departs 
hatifs 46 , ce qui n'est rien pour faciliter la tache des organisations. 

Somme toute, il semble admis qu'un processus de socialisation effi- 
cient stimule la satisfaction au travail et l'engagement organisationnel d'une 
recrue, ce qui, par ricochet, favorise sa motivation, sa performance et son main- 
tien en emploi 47 . Le debat reste cependant ouvert en ce qui concerne l'aspect 
de la socialisation organisationnelle d'ou emerge cette satisfaction 48 : le realisme 
des attentes du nouvel employe jumele au respect des valeurs individuelles et 
organisationnelles, les experiences de travail valorisantes, la satisfaction de ses 
attentes ou la perception positive de son environnement de travail, de ses supe- 
rieurs et de sa vie professionnelle. 

En ce qui a trait a l'engagement organisationnel plus particulierement, 
il semble qu'il soit plus facile de l'influencer au debut de la relation d'emploi que 
par la suite. Rappelons qu'il existe trois types d'engagement organisationnel non 
mutuellement exclusifs, a savoir l'engagement affectif, l'engagement de necessite 
et l'engagement moral, et que chacun d'eux stimule la retention des employes 
distinctement. Sans vouloir revenir longuement sur le sujet, mentionnons sim- 
plement que le premier denote un attachement a l'organisation, a ses valeurs et 
ses buts (fe veux rester!), le deuxieme une resignation par absence d'alternatives 
interessantes ( J'ai besoin de rester!), et le troisieme le sentiment d'etre redevable 
a l'organisation ( Je dois rester!) 49 . 


85 LA TYPO LOG IE DES PROCESSUS DE SOCIALISATION 

Deux types de socialisation organisationnelle sont possibles, institutionnelle 
et individuelle 50 , et leur distinction tient concretement au niveau d'interet 
qu'une organisation peut leur attribuer. En ce sens, la socialisation individuelle 
peut etre consideree comme la methode par defaut (absence ou faible interet de 


44. Les ecrits denotent quatre types de nouvel employe: le neophyte, l'initie, le convertl et le 
veteran: Reichers, A.E. etal. (1994, p. 19-21). 

45. Les valeurs des generations par rapport au travail seront examinees plus attentivement dans 
la partie 8.9 de cet ouvrage. 

46. Faible loyaute: Leibowitz, Z.B. etal. (1991, p. 43-44). 

47. Dean, R.A. et at. (1988, p. 235-236); Holton, E.F. (1995, p. 60). 

48. Le realisme des attentes et la rencontre de nos valeurs au travail : Greenhaus, J.H. et al. (1983, 
p. 394-417). Les experiences de travail valorisantes : Irving, G.P. et J.P. Meyer (1994, p. 945- 
946). La rencontre de nos attentes : Wanous, J.P. et al. (1992, p. 288-297). La perception de son 
environnement de travail, de ses superieurs et de sa vie professionnelle : Lancry-Hoestlandt, 
A. et H. Touzard (1993, p. 63-73). 

49. Allen, N. et J.P. Meyer (1990b, p. 2-3) ; Meyer, J.P. et al. (1991, p. 719-726). 

50. Ashforth, B.E. et A.M. Saks (1996, p. 150-151) ; Mignerey, J.T. et al. (1995, p. 77-78) ; Allen, N. 
et J.P. Meyer (1990a, p. 847-848). 
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l'organisation), ou l'organisation n'a pas reellement planifie l'integration de la 
recrue dans son nouvel environnement et ou le deroulement de cette integration 
s'effectue plutot cas par cas. 

La socialisation individuelle (dite adaptative) est generalement caracterisee 
par une premiere experience improvisee, une formation initiale informelle, et 
des activites sporadiques variables plus ou moins encadrees. La recrue sera done 
tentee de se socialiser elle-meme ou d'en combler les lacunes, ce qui nuira a 
son engagement organisationnel. Par contre, son innovation et son autonomie 
seront stimulees. A l'inverse, la socialisation institutionnelle (dite normative) est 
plutot structuree et favorise l'adaptation de la recrue a l'organisation, a l'accep- 
tation de son role et a la comprehension de la culture organisationnelle. La 
methode sera plutot collective, privilegiant des rapports formels et explicites, 
et des activites periodiques preetablies. Ce type de socialisation tend a reduire 
les ambiguites et stimule l'engagement organisationnel, mais la normalisation 
preconisee a aussi l'effet pervers de diminuer le desk d'innovation et de perfor- 
mance d'un nouvel employe. 

Encore aujourd'hui, les processus non planifies sont tres repandus. II est 
pourtant reconnu qu'il n'est pas suffisant qu'une recrue finisse par se socialiser 
convenablement, peu importe le type de socialisation utilise. II faut que l'orga- 
nisation entiere s'implique dans la demarche 51 et, idealement, il devrait y avoir 
un partage des diverses responsabilites 52 : la direction des ressources humaines 
devrait coordonner le processus, les superviseurs et les coachs devraient fournir 
les connaissances et les informations necessaires 53 , les collegues devraient offrir 
leur support et les recrues devraient s'investir dans la reussite de leur propre 
integration 54 . Or, e'est rarement la situation qui prevaut. Le responsable de la 
socialisation est d'ailleurs regulierement celui qui sera eventuellement rem- 
place 55 . De plus, si l'on examine l'implication des collegues, les ecrits soulevent 
que les organisations n'utilisent pas suffisamment ou, du moins, pas consciem- 
ment 56 , le support des collegues de travail. Les contacts entre les pairs sont 
pourtant facilement accessibles jour apres jour et le fait de limiter leurs echanges 
peut nuire a l'engagement organisationnel des nouveaux employes 57 . 


8.4 LA TRILOGIE DES PHASES DU PROCESSUS DE SOCIALISATION 

On considere que le processus complet de socialisation d'un employe sera 
invariablement compose de trois phases distinctes : 1) la phase anticipatoire, 
2) la phase de rencontre et 3) la phase de changement et d'acquisition 58 . 


51. Fogarty, T. et M.W. Dirsmith (2001, p. 258). 

52. Relchers, A.E. et al. (1994, p. 23). 

53. Louis, M.R. et al. (1983, p. 864). 

54. Holton, E.F. (1995, p. 75). 

55. Allen, N. et J.P. Meyer (1990a, p. 855). 

56. Louis, M.R. et al. (1983, p. 864). 

57. Allen, N. et J.P. Meyer (1990a, p. 849). 

58. Feldman, D.C. (1976, p. 434-435); Feldman, D.C. (1981, p. 310); Deal, T.E. et R.M. Chatman 
(1989, p. 23); Louis, M.R. (1980a, p. 230-231). 
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La duree des phases est variable, mais le processus semble s'etendre sur une 
periode totale d'environ un an, apres quoi l'organisation peut s'attendre a une 
pleine performance et a la recolte des fruits de son investissement 59 . 

Rappelons que l'experience d'un individu, avant meme d'etre en contact 
avec l'organisation, a un impact sur sa future relation d'emploi. Cette periode 
est longue puisqu'elle est echelonnee sur plusieurs annees. Les elements a consi- 
derer peuvent done etre nombreux. Par voie de consequence, ils ne sont pas 
limites a ceux normalement inscrits dans un curriculum vitae 60 . La personnalite, 
les valeurs et la culture, de meme que la formation scolaire et l'experience de 
travail, pour ne nommer que celles-ci, influenceront done la relation d'emploi, 
sans pourtant en etre issues. Des croyances et des prejuges disposent (ou indis- 
posent, selon le cas ) 61 l'individu a l'egard de son futur environnement de travail 
et influencent l'interpretation qu'il aura des faits lors de sa socialisation. Si l'orga- 
nisation peut difficilement agir sur les aspects intrinseques d'un individu, elle 
peut neanmoins les decouvrir lors du processus de recrutement et selectionner 
les candidats a un emploi en connaissance de cause, comme elle le fait pour 
l'experience de travail notamment. 

Done, durant la phase de socialisation anticipatoire, e'est-a-dire avant 
meme d'entrer dans une nouvelle organisation, un employe a developpe un 
contrat psychologique anticipatoire, ou encore un schema preexistant, naif et 
imparfait de sa future relation d'emploi, fa^onne par ses experiences de sociali- 
sation familiale, professionnelle ou societale et qui comporte les obligations 
reciproques qu'il a pergues 62 . 

La phase anticipatoire englobe tous les apprentissages et toutes les inter- 
actions qu'un candidat peut traverser lors du processus d'embauche, avant d'etre 
recrute par l'organisation 63 . C'est au cours de cette premiere phase du processus 
de socialisation que le candidat formera ses attentes initiales (realistes ou non ) 64 
a l'egard du poste offert. S'il est selectionne, il prendra sa decision (acceptation 
ou refus) en fonction de ses attentes 65 . 

Par le passe, on croyait que le processus de recrutement n'avait pas d'impact 
sur les individus, mais les ouvrages plus recents demontrent le contraire 66 . On 
constate, en effet, qu'il y a une relation entre les attentes d'une recrue et la 
description de l'emploi et de l'organisation qui lui a ete faite lors du processus 
d'embauche. Les candidats ont besoin d'une information complete, claire et 


59. Buchanan, B. (1974, p. 536-537). 

60. Par exemple, l'acceptation du pouvoir ou son refus, le respect de la hierarchie ou son rejet, 
la recherche de previsibilite ou de liberte ainsi que le caractere individualiste ou collectiviste 
d'une personne ne sont pas Indus dans son curriculum vitae. Clugston, M. et al. (2000, 
p. 9-22). 

61. Rousseau, D.M. (1990, p. 398-399). 

62. Dulac, T. (2005, p. 78). 

63. Feldman, D.C. (1981, p. 310). 

64. Louis, M.R. (1980a, p. 230). 

65. Feldman, D.C. (1976, p. 434). 

66. Anderson, N. (2001, p. 84-85) ; Scholarios, D. et al. (2003, p. 182-197). 
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veridique pour bien fonder leur decision, mais il semble que les representants de 
l'organisation, dont l'objectif est de generer chez le candidat choisi le desir de se 
joindre a l'organisation, ne les fournissent que rarement (distorsion ou retention 
de l'information) 67 . Les echanges d'information avec les agents organisationnels 
responsables du recrutement et de la selection sont pourtant susceptibles de 
generer des attentes au sujet des promesses et obligations comprises dans le 
contrat psychologique 68 . Si le realisme du portrait offert est affecte, la perception 
du contrat psychologique l'est tout autant 69 . Autrement dit, offrir un apergu 
realiste et credible du poste a combler est une pratique qui, selon plusieurs, 
s'attaque directement a la problematique des departs hatifs 70 . Durant le processus 
de recrutement et de selection, les chances de l'organisation d'engendrer chez ses 
nouveaux employes le desir de rester en emploi sont augmentees si ses representants 
s'assurent de fournir un portrait clair et realiste du contenu et du contexte de 
l'emploi, de meme que des possibilites de carriere 71 . 


Tableau 8.1 

Un processus de recrutement realiste 

Apergu realiste du poste a combler 

• Renseigner le candidat sur les responsabilites specifiques liees a l’emploi. 

• Presenter une vision realiste des possibilites de carriere (cheminement individuel). 

Echantillons de travail 

• Identifier des situations ou des problemes de travail que des employes responsables pourraient gerer 
differemment que des employes sur lesquels on pourrait moins compter. 

- Les utiliser pour formuler des questions au candidat - Que feriez-vous dans une situation 
comme celle-la ? 

• Identifier des aspects du travail qui pourraient faire I’objet de simulations - par exemple, 
faire une presentation, developper une approche de vente, ecrire un rapport. 

- Etablir les criteres de performance attendus de la part du candidat. 

Gestion du contrat psychologique 

• Specifier les attentes eu egard a la performance (donner des exemples de bonne performance). 

• Specifier les processus et les periodes de revision. 

• Decrire la formation, si necessaire (donner des exemples). 

• Decrire la duree prevue de la relation d’emploi (p. ex., periode de temps dans un premier emploi, 
duree typique d’emploi dans l’organisation). 

• Explorer les attentes du candidat, ainsi que ses preferences (verification du realisme). 

• Verifier avec le candidat dans quelle mesure vous avez bien compris ses attentes. 

• Specifier les attentes relatives aux comportements a adopter (p. ex., les normes dans les relations 
interpersonnelles, les normes reliees a la tache, I’initiative personnels ou le travail en equipe). 

Source: traduit de Rousseau, D.M. (1995, p. 70). 


67. Tant l'organisation que les candidats ont besoin d'information claire, complete et veridique : 
Wanous, J.P. (1980, p. 22); Dugoni, B.L. et D.R. Ilgen (1981, p. 579). 

68. Dulac, T. (2005, p. 78). 

69. Anderson, N. (2001, p. 88). 

70. Irving, G.P. et J.P. Meyer (1994, p. 937-949); Dean, R.A. etal. (1988, p. 235-250); Dugoni, B.L. 
et D.R. Ilgen (1981, p. 579-591); Greenhaus, J.H. etal. (1983, p. 394-417). 

71. Gardner, P.D. et S.E. Lambert (1993, p. 49). 
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La phase de rencontre debute des l'entree dans l'organisation. Cette 
phase est critique en ce sens que le nouvel employe decouvre l'organisation et 
amorce la comparaison de ses attentes initiales avec la realite. On parle d'ailleurs 
d'un processus d'accommodation, car la rencontre implique generalement de 
la souplesse de la part du nouvel employe. C'est done au cours de cette phase, 
qui s'etend sur les premiers mois de la relation d'emploi, que le nouvel employe 
developpe un schema de relation d'emploi plus durable 72 . Afin qu'il s'y integre, 
on l'initie aux taches qu'il aura a accomplir et au groupe de travail avec lequel 
il sera jumele ; de son cote, il tentera d'y comprendre son role et d'y progresser 
normalement au fil du temps 73 . 

Finalement, avec la phase de changement et d'acquisition, la recrue 
devient plutot l'initie. Dans la plupart des modeles de socialisation organisationnelle, 
on constate que cet etat d'initie s'acquiert lorsque l'employeur octroie plus de 
responsabilites et d'autonomie a l'employe dans l'accomplissement de son travail 
ou lui accorde plus de confiance (notamment par l'acces a de l'information 
privilegiee) 74 . L'initie martrise dorenavant les competences que requiert son 
emploi, il remplit convenablement son role dans l'organisation. En somme, 
il s'est ajuste 75 . Son contrat psychologique a done evolue, notamment a partir 
des informations environnementales, et la relation d'emploi atteint maintenant 
un niveau suffisamment stable pour qu'il y ait une certaine consistance entre 
les croyances individuelles et les experiences organisationnelles 76 . Bien que le 
contrat psychologique continue d'evoluer dans le temps, il devient, a la fin de 
cette phase, extremement resistant au changement 77 . 


8.5 LA CONSTRUCTION DE SENS ET LA RECHERCHE DE L'INFORMATION 

On reconnait done qu'une communication organisationnelle efficiente est 
benefique pour que tout un chacun puisse travailler dans une meme finalite. 
La circulation d'information claire et complete tend d'ailleurs a reduire les 
ambiguites et les incertitudes generees par un environnement de travail 78 . 
Par consequent, il est normal de s'en soucier lors de la socialisation organisa- 
tionnelle, periode durant laquelle les recrues sont particulierement vigilantes. 
L'effet que peut produire l'information depend autant de sa transmission que de 
sa reception 79 et, en ce sens, ce n'est pas la quantite d'information qui importe, 
mais sa qualite (sa correspondance avec la perception qu'ont les individus 


72. Dulac, T. (2005, p. 78). 

73. Feldman, D.C. (1981, p. 310). 

74. Louis, M.R. (1980, p. 231). 

75. Deal, T.E. et R.M. Chatman (1989, p. 23); Feldman, D.C. (1981, p. 310). 

76. Dulac, T. (2005, p. 78). 

77. Fiske, S.T. et S.E. Taylor (1984) ; Horowitz, M.J. (1988) et Stein, D.J. (1992), cites par Dulac, T. 
(2005, p. 78). 

78. Morrison, E.W. (1993, p. 558). 

79. Anderson, N. (2001, p. 87-88). 
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de leur realite) 80 . Mais ou et comment les nouveaux employes obtiennent-ils 
l'information desiree necessaire a la construction de sens 81 ayant cours lors de 
leur socialisation, c'est-a-dire a ^interpretation que les personnes socialisees vont 
faire de leur environnement organisationnel 82 ? 

Quant a la recherche d'information, il s'agit d'un mecanisme intimement 
lie a l'adaptation des nouveaux employes 83 . Rappelons que la recrue vise ainsi 
a reduire l'incertitude liee a son nouvel emploi et, generalement, a compenser 
les lacunes communicationnelles de son organisation 84 . La demarche sera par 
consequent plus frequente lors d'une socialisation individuelle (non planifiee), 
mais l'acces a l'information sera plus ardu que dans un processus planifie 
(socialisation institutionnelle) 85 . Lorsqu'un besoin d'information se fait sentir, 
l'employe compare la valeur potentielle de cette information (son utilite) au 
temps et a l'energie necessaires pour l'obtenir (son cout). D'ailleurs, au-dela de la 
decision d'effectuer ou non la recherche, cette evaluation cout-benefice l'amene 
egalement a etablir le type d'information necessaire et sa source 86 . 


8.5.1 Les types d'information recherchee 

La litterature 87 identifie quatre types d'information. D'abord, l'information 
technique, celle relative a l'emploi et aux taches a accomplir; puis, l'infor- 
mation referentielle, qui indique les attentes de l'organisation a l'egard 
du role que doit assumer un employe; ensuite, l'information norma- 
tive, qui clarifie les attentes de l'organisation a l'endroit du comportement 
et de l'attitude d'un employe ; et enfin l'information retroactive 88 , relative a 
la perception qu'ont les autres (collegues et superieurs) de son comportement 
et de sa performance (deux volets). Notons que la recherche de l'information 
normative et retroactive comportementale s'effectue principalement au cours la 
phase de rencontre de la socialisation, tandis que la recherche de l'information 


80. Clatterbuck, G.W. (1979, p. 147-148). 

81. Construction de sens, ou encore raisonnement evenementiel : traduction de ce que la 
litterature anglaise appelle communement le sense making. Ce concept a ete developpe 
par M.R. Louis au debut des annees 1980 et represente la reflexion inconsciente que tra- 
verse une recrue pour tenter de justifier l'existence des ecarts negatifs (expliques pre- 
cedemment) entre ses attentes et la realite. Sous reserve de certaines predispositions, un 
employe raisonnera sa realite jugee insatisfaisante (ou l'experience decevante), avec l'in- 
formation qu'il a ou qui lui est accessible, pour redonner une coherence a son entente 
de travail. Lorsque cette demarche interieure est fructueuse, la recrue aura donne un 
nouveau sens acceptable a sa relation d'emploi, il aura revise ses attentes envers l'organisation 
qui l'emploie et, par ricochet, il aura mis a jour son contrat psychologique. Il va de soi que si 
la demarche est plutot infructueuse, son depart de l'organisation est plus envisageable. 

82. Kelly, G.A. (1955, 1970, 1977), cite par Perrot, S. etal. (2005, p. 307). 

83. Ashforth, B.E. et A.M. Saks (1996, p. 175). 

84. Morrison, E.W. (1993, p. 558). 

85. Ashforth, B.E. et A.M. Saks (1996, p. 175). 

86. Morrison, E.W. et J.B. Vancouver (2000, p. 120). 

87. Morrison, E.W. (1993, p. 559) ; Morrison, E.W. et J.B. Vancouver (2000, p. 123). 

88. Notons que revaluation cout-benefice affecte plus la recherche d'information retroactive que 
les autres types d'information. 
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referentielle et retroactive a l'egard de la performance s'effectue plutot tors de la 
phase de changement et d'acquisition. On realise bien que la recrue tente tout 
d'abord de s'integrer socialement avant d'obtenir une certaine reconnaissance 
professionnelle 89 . 


8.5.2 Les tactiques de socialisation de Van Maanen et Schein 

Van Maanen et Schein ont identifie douze tactiques de socialisation distinctes 
qu'ils ont regroupees en six dimensions 90 . Chaque dimension comprend une 
tactique et son opposee, chacune d'elles etant situee a une extremite d'un 
continuum. Ces dimensions sont les suivantes : 1) les tactiques collectives vs 
les tactiques individuelles ; 2) les tactiques fixes vs les tactiques variables; 3) les 
tactiques en serie vs les tactiques disjointes ; et 4) les tactiques d'investissement 
vs les tactiques de desinvestissement. 


Les tactiques collectives vs les tactiques individuelles 

Les tactiques de socialisation collectives impliquent qu'un certain nombre de 
nouvelles recrues soient regroupees et invitees a participer aux activites de socia- 
lisation prevues en groupe. Cette fagon de proceder permet habituellement 
aux nouveaux employes de creer des liens et de faciliter les echanges puisqu'ils 
ont a interagir entre eux des le debut de leur nouvel emploi. II semble meme 
que les tactiques collectives intensifieraient le degre de socialisation des parti- 
cipants, leur offrant plus de ressources pour faire face aux problemes. De plus, 
les nouvelles recrues auraient tendance a s'influencer entre elles, ce qui inten- 
sifie encore davantage le degre de socialisation de chacun. A titre d'exemple, 
mentionnons que les tactiques collectives sont utilisees, entre autres, dans les camps 
militaires ou lors de l'entrainement intensif de groupes de vendeurs. Cependant, 
les tactiques collectives pourraient avoir comme effet pervers d'entrainer 
des comportements deviants chez les nouveaux employes, qui pourraient se 
soumettre aux attentes du groupe plutot qu'a celles de l'organisation, et de 
creer ainsi une culture groupale parallele a la culture organisationnelle (langage 
commun, partage des memes experiences, identification au groupe). 

Au contraire, les tactiques individuelles supposent que les individus 
soient appeles a participer aux activites de socialisation de fagon individuelle, 
sans interaction avec les autres nouveaux arrivants. Ces tactiques ne permettent 
pas de creer la meme homogeneite que les tactiques collectives et les resultats 
sont souvent lies a la relation qui existe entre le nouvel employe et l'agent de 
socialisation. La socialisation de l'individu est alors grandement influencee par 
l'effort deploye par l'agent de socialisation pour faciliter son integration, agent 
qui pourrait meme devenir un modele pour le nouvel employe qui tenterait 
alors de reproduire ses comportements. Meme si la fonction majeure des agents 


89. Morrison, E.W. (1993, p. 583) ; Ashford, S.J. (1986, p. 478). 

90. Van Maanen, J. et E. Schein (1979, p. 231). 
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socialisateurs est de communiquer les informations necessaires a l'orientation 
et a l'adaptation du nouvel employe, le plus important reste les relations vecues 
au quotidien 91 . Les tactiques individuelles sont a privilegier lorsque le nouvel 
employe doit realiser des taches specifiques et complexes puisqu'elles permettent 
un meilleur controle par l'agent de socialisation. 


Les tactiques formelles vs les tactiques informelles 

Une tactique de socialisation formelle suppose une certaine mise a l'ecart du 
nouvel employe (par rapport aux membres actuels de l'organisation), le temps 
d'etre suffisamment familiarise ou forme a ses nouvelles taches. Une fois que 
celles-ci sont assimilees, l'employe est integre a son equipe de travail. L'utilisation 
de telles tactiques permettrait de mettre l'accent sur des attitudes, des com- 
portements et des valeurs importantes pour realiser le travail, de s'assurer que 
le nouvel employe s'approprie son role et le perfoit comme l'organisation le 
souhaite et de verifier qu'il adhere aux valeurs organisationnelles. De plus, les 
tactiques formelles seraient les plus indiquees pour l'entramement de recrues 
dans un contexte ou la nature du travail implique des risques pour la securite 
d'autres personnes ou de l'organisation. Par exemple, elles seraient regulierement 
utilisees par les corps policiers, les groupes militaires, dans le milieu hospitalier 
et dans les milieux scolaires. 

A l'oppose, les tactiques informelles impliquent que la nouvelle recrue 
soit immediatement integree a son groupe de travail et fasse un apprentissage 
par la technique des essais et erreurs. Cette fagon de socialiser les nouveaux 
employes demande souvent de leur part une plus grande debrouillardise puis- 
qu'ils sont plus laisses a eux-memes et qu'ils doivent, par consequent, identifier 
eux-memes leurs agents de socialisation. Par le fait meme, le succes de ce type 
de tactique repose en grande partie sur la disponibilite et la competence des 
agents de socialisation. Ces tactiques impliquent l'integration rapide des nou- 
veaux employes dans l'equipe de travail. Elles peuvent done avoir des impacts 
negatifs, comme les possibilities d'erreurs qui viendraient affecter l'efficacite 
organisationnelle . 


Les tactiques sequentielles vs les tactiques non sequentielles 

On parle de tactiques sequentielles lorsque les etapes sont clairement definies 
et connues des participants, et de tactiques non sequentielles lorsqu'elles sont 
identifies de fafon aleatoire, e'est-a-dire selon les circonstances propres a 
chaque situation. Contrairement aux tactiques sequentielles qui confinent les 
nouveaux employes dans une demarche etapiste clairement etablie, les tactiques 
non sequentielles font plutot appel a leurs capacites d'innovation en leur per- 
mettant d'emprunter des parcours differents et, par le fait meme, d'accumuler 
des experiences plus diversifiees. 


91. Perrot, S. et al. (2005, p. 322). 
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Les tactiques sequentielles se preteraient facilement a des professions qui 
necessitent une longue preparation, comme la profession medicate. Par contre, 
les tactiques non sequentielles sont de mise lorsqu'il n'est pas possible de definir 
une telle serie d'etapes. 


Les tactiques fixes vs les tactiques variables 

Ces deux types de tactiques font reference a l'aspect temporel du processus de 
socialisation et s'appliquent plus aux transitions ayant lieu en cours de carriere 
qu'a l'entree dans une organisation. Ainsi, les tactiques fixes sont associees a 
une periode de temps determinee a l'avance et connue des employes. Ceux-ci 
connaissent done tres bien la periode de temps requise pour passer d'une etape 
a une autre dans l'organisation - par exemple, pour obtenir une promotion 
- meme si celle-ci peut etre, dans certaines circonstances, acceleree ou ralentie. 
Ce type de tactiques est surtout utilise dans des organisations bureaucratiques 
et hierarchisees telles que l'armee ou les services de police. 

Les tactiques sont variables lorsque les employes ne peuvent pas evaluer 
la duree pour passer d'une etape a une autre. Elies sont done plutot associees 
au rendement de l'employe ou tout simplement aux possibility de carriere 
offertes dans l'organisation. Ce type de tactiques aurait comme effet pervers 
de miner la cohesion du groupe lorsqu'elles amenent les individus a adopter 
une attitude competitive pour se demarquer des collegues et franchir les etapes 
plus rapidement. II est done preferable de recourir a des tactiques fixes lorsque 
l'organisation veut developper un esprit d'equipe et un sentiment de solidarity 
chez les employes. II n'en demeure pas moins que les tactiques variables sem- 
blent beaucoup plus repandues dans les organisations que les tactiques fixes. 
En effet, plusieurs facteurs internes et externes a l'organisation peuvent avoir 
un impact sur la duree de chacune des etapes d'un cheminement de carriere - 
par exemple, la situation economique et le taux de roulement dans les echelons 
superieurs. 


Les tactiques en serie vs les tactiques disjointes 

Lorsqu'un membre de l'organisation est appele a guider un nouvel employe, 
les tactiques de socialisation sont dites en serie. Ainsi, les nouveaux peuvent 
avoir une idee de ce qu'on attend d'eux et de ce qui les attend dans le futur 
simplement en observant les employes travaillant deja dans l'organisation. 
L'agent de socialisation est alors souvent considere comme un modele pour 
le nouvel employe qui pourrait meme avoir tendance a imiter ses compor- 
tements. Neanmoins, ce type de tactiques peut etre benefique si le sentiment 
vehicule par les employes est positif. Par contre, lorsque l'atmosphere de travail 
est plutot negative, il peut etre risque d'opter pour de telles tactiques, 
qui donneront au nouvel employe une vision d'un futur demotivant, 
pouvant l'inciter a quitter l'organisation de fagon hative. L'image et les valeurs 
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Encadre 8.1 

La perspective interactionniste de la socialisation organisationnelle 92 


L’homme raisonnable s’adapte au monde; I’homme non raisonnable persiste a essayer 
d’adapter le monde a lui. Done, tout progres depend de I’homme non raisonnable. 

Shaw, G.B. cite par Nicholson, N. (1984) 

Selon Nicholson 93 , lorsqu’un individu gere sa prise de role comme une totale absorption, e’est-a-dire 
qu’il modifie son scheme de reference, de valeurs ou d’autres attributs relatifs a I’identite, on peut dire 
qu’il s’agit d’un developpement personnel. Mais lorsque I’individu est proactif, e’est-a-dire qu’il tente 
de changer les exigences de son role afin de mieux satisfaire ses besoins, ses habiletes et son identite, il 
s’agit de developpement de role, ce qui correspond implicitement au developpement de I’organisation. 
En ce sens, la socialisation d’un nouvel employe est source non seulement de changement individuel, 
mais egalement de changement organisationnel. L’organisation se developpe done non seulement 
grace a I’acquisition des competences nouvelles apportees par I’individu, mais aussi par leur integration. 
Alors, les composantes organisationnelles sont en interaction : si une relation est modifiee, les autres le 
sont aussi. L’arrivee d’un nouvel employe va done transformer I’organisation dans sa forme, e’est-a-dire 
dans sa composition (un nouveau membre) et dans la structure des relations etablies entre ses elements 
(ses autres membres). Vont alors se creer de nouveaux rapports sociaux entre les membres, de nouvelles 
formes de controle social, et les jeux qui commandent ces rapports sociaux vont a leur tour etre transformes. 
C’est ainsi qu’apparaissent de nouveaux besoins de resocialisation, tout au long de la carriere, avec une 
intensity plus ou moins forte, meme lorsque I’individu conserve le meme role mais qu’un changement 
important se produit dans I’organisation, comme I’arrivee d’un nouveau collegue ou d’un nouveau dirigeant 
ou I’annonce d’une nouvelle mission. En d’autres termes, I’etat de socialisation peut etre remis en cause 
et le processus reactive a chaque changement organisationnel. En somme, dans un cadre interactionniste, 
I’organisation ne s’impose pas comme un ensemble predefini fixe et fige de structures relationnelles 
entre les individus, mais bien comme un processus d’actions, d’interpretations et done, de construction. 

Les agents socialisateurs, acteurs de I’interaction 

La socialisation organisationnelle s’impose comme un processus interacts de construction et d’influence 
mutuelle, qui se deroule a travers les interactions entre le nouvel employe et les anciens membres de 


92. A ce jour, les recherches sur l'approche interactionniste de socialisation organisationnelle 
n'ont ete que theoriques. Alors, la preuve de l'influence mutuelle ( two-way-influence process) 
dans un processus interactif reciproque entre l'organisation et le nouvel employe reste encore 
a faire. Ainsi, bien que tres attrayante, la perspective interactionniste comporte de serieuses 
limites : 1) Le processus est congu comme interactionniste, mais les recherches ont ete menees, 
a ce jour, en direction soit de l’organisation, soit de l'individu, jamais de maniere simultanee. 
2) L'approche reconnait la recrue comme un reel acteur de sa socialisation, mais les recherches 
le font paraitre comme un collecteur d'informations plutot que comme un constructeur de sa 
nouvelle realite sociale. 3) Le processus doit etre apprehende comme un processus d’influence 
mutuelle, mais les ecrits identifient les agents socialisateurs internes comme les seuls acteurs 
ayant une influence dans le processus, occultant ainsi l'influence possible du nouvel employe 
sur les agents socialisateurs (Perrot, S. et al., 2005, p. 320, 325). 

93. Nicholson, N. (1984), cite par Perrot, S. et al. (2005, p. 318-319). 
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Encadre 8.1 (suite) 


I’organisation. Elle n’est done pas un simple processus unilateral de transmission de valeurs et de 
connaissances, mais bien un processus complexe reciproque dans lequel les agents socialisateurs jouent 
un role essentiel en tant qu’acteurs principaux de ces interactions. Toute personne susceptible d’exercer 
une influence sur le processus de socialisation organisationnelle d’un nouvel employe est appelee agent 
socialisateur ou agent de socialisation. Certaines personnes hors de I’entreprise peuvent avoir un impact 
sur le processus de socialisation d’un nouvel employe (par exemple, la famille, des amis, des clients, 
des fournisseurs), mais peu de recherches ont approfondi cette question. La litterature nous renseigne 
done sur les personnes deja en place dans I’organisation, dont les principales sont les suivantes. 

Le superieur hierarchique. C’est une personne cle qui assure souvent personnellement I’integration 
du nouvel employe dans I’entreprise, dans la mesure oil c’est elle qui se charge de la definition et de 
revaluation de ses performances. 

Le(s) collegue(s). Ce sont des personnes qui se situent au meme niveau hierarchique que le nouvel 
employe, ayant un role similaire, done bien placees pour repondre aux interrogations du nouvel employe, 
et ainsi faciliter son adaptation au sein de I’organisation. 

L’eventuel parrain ou tuteur. C’est une personne a qui I’entreprise confie le nouvel employe afin de 
I’initier et de le guider lors de son arrivee dans I’organisation. Cette personne est choisie en fonction 
de ses relations directes de travail avec le nouveau venu. Cette pratique d’integration est rarement 
utilisee dans les entreprises. Pourtant, elle permet de ne pas perdre le savoir-faire et les connaissances 
organisationnelles. 

Le(s) subordonne(s). Ce sont des personnes qui interviennent de fagon marginale, mais elles peuvent 
etre d’une aide precieuse pour les nouveaux employes. 

Les autres membres de I’organisation. Ce sont les personnes avec lesquelles le nouvel employe n’a 
que des relations professionnelles indirectes. 

Source: tire de Perrot, S. etal. (2005, p. 318-325). 


vehiculees par l'agent de socialisation ont aussi une grande influence sur le 
nouvel employe, d'ou l'importance de choisir la bonne personne. Neanmoins, 
ces tactiques sont habituellement plus securisantes pour les nouveaux employes, 
qui se sentent alors guides et appuyes dans leurs nouvelles fonctions. 

Par ailleurs, les tactiques disjointes impliquent qu'il n'y a pas de prede- 
cesseur et que le nouvel employe est appele a tracer lui-meme son chemin dans 
l'organisation. Les auteurs associent ces tactiques a des situations ou un nouvel 
employe aurait des caracteristiques differentes de celles des employes en place 
(p. ex. : une femme dans un milieu d'hommes, une personne de race noire dans 
un milieu de personnes de race blanche). Les nouveaux employes qui vivent une 
socialisation ou les tactiques sont disjointes seraient exposes a plus de stress que 
ceux exposes a des tactiques en serie. Toutefois, les tactiques disjointes permettent 
a l'individu de se demarquer et de sortir des sentiers battus. A l'oppose, les employes 
appeles a suivre les traces de leurs predecesseurs ont plus de chance de reproduire 
des comportements similaires a ces derniers. 
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Les tactiques d'investissement vs les tactiques de desinvestissement 

Les tactiques d'investissement visent a tirer profit de la valeur d'un nouvel 
employe. Plutot que de tenter de le modeler a l'image de l'organisation, ces tactiques 
supposent que ses habiletes, ses attitudes et ses valeurs doivent etre exploitees. 
Ce type de tactiques permet aussi de valoriser le nouveau venu qui se sent plus 
utile a son nouveau milieu de travail. Les tactiques d'investissement permettent 
de faciliter l'integration du nouvel employe au sein de l'organisation. 

Les tactiques de desinvestissement, de leur cote, cherchent a inhiber 
la personnalite du nouvel employe pour qu'il en vienne a se conformer aux 
attentes de l'organisation 94 . Ces tactiques sont souvent associees a une periode 
ou l'individu est teste par l'organisation. Par exemple, le nouvel employe peut se 
voir attribuer uniquement des taches desagreables pendant une certaine periode 
de temps, jusqu'a ce que, finalement, on considere qu'il fait partie du groupe. 
Puisque ces tactiques visent souvent a provoquer des changements dans les com- 
portements et les perceptions des employes, elles sont utiles pour assurer l'assimi- 
lation des valeurs de l'organisation par les nouvelles recrues. A titre d'exemple, ce 
type de tactiques est frequemment utilise dans les communautes religieuses. 


8.6 LES RELATIONS ENTRE LES CONCEPTS DE SOCIALISATION 
ET DE CARRIERE ORGANISATIONNELLES 

Comme l'expliquent Lacaze et Fabre 95 , les concepts de socialisation et de carriere 
organisationnelles sont etroitement lies. Leur evolution dans le temps et leur 
existence au sein de la sphere organisationnelle sont leurs deux principaux 
points communs. Mais la sphere organisationnelle a tendance a s'elargir a la 
sphere personnelle puisque la carriere n'est plus definie comme une progression 
dans la hierarchie organisationnelle, mais plutot comme une sequence d'expe- 
riences bees a des roles 96 impliquant des phases de transition entre chacun d'eux. 
La socialisation correspond alors au processus par lequel une personne passe de 
son ancien role vers l'internalisation complete de son nouveau role 97 . Alors que 
jusqu'a present la socialisation organisationnelle couvrait l'etude du debut de la 
carriere jusqu'a la mi-carriere ou la fin de carriere, cette approche de collection 
d'experiences de socialisation 98 ouvre la porte a la recherche sur les processus de 
socialisation intervenant lors de la transition vers la retraite". 


94. Lacaze, D. et C. Fabre (2005). 

95. Lacaze, D. et C. Fabre (2005, p. 288-289). 

96. Hall, D. (1976), cite par Lacaze, D. et C. Fabre (2005, p. 289). 

97. Hall, D. (1987) et Nicholson, N. (1984), cites par Lacaze, D. et C. Fabre (2005, p. 289). 

98. Hall, D. (1987), cite par Lacaze, D. et C. Fabre (2005, p. 289). 

99. Kamouri, A. et J. Cavanaugh (1986), cites par Lacaze, D. et C. Fabre (2005, p. 289). 
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Encadre 8.2 

La classification des tactiques organisationnelles de socialisation 
de Jones (1986) 


Les tactiques organisationnelles de socialisation font reference a la fagon dont les 
experiences des individus en transition d’un role a un autre sont structures pour eux 
par les autres membres de I’organisation. Les tactiques de socialisation de Van Maanen 
et Schein (1979) decrivent les differentes formes de socialisation associees au fran- 
chissement d’une frontiere de I’organisation (frontiere hierarchique, fonctionnelle ou 
inclusive) par un individu. Leur modele s’applique a tous les contextes organisationnels 
ou des carrieres se poursuivent (entreprises, universites, ecoles, administrations, 
gouvernements, etc.). 

Jones (1986) complete le travail entrepris par Van Maanen et Schein (1979) par la 
construction d’une echelle de mesure des tactiques organisationnelles de socialisation. 
II propose deux grandes families: les tactiques individualisees (individuelles, 
informelles, non sequentielles, variables, disjointes et de desinvestissement) et 
les tactiques institutionnalisees (collectives, formelles, sequentielles, fixes, en 
serie et d’investissement). Les travaux de Jones (1986) portent principalement sur 
I’influence des tactiques de socialisation sur la fagon dont les individus assument 
leur role dans I’organisation et parviennent a s’adapter aux taches qui y sont reliees. 
Les resultats de ces travaux ont montre que les tactiques individualisees favorisent 
I'innovation dans le role, alors que les tactiques institutionnalisees limitent I’initiative 
personnels et incitent les individus a entrer dans un role predefine Les organi- 
sations auraient done interet a preciser les resultats recherches au terme du pro- 
cessus de socialisation pour choisir les tactiques qui permettront de les atteindre. 

Jones (1986) a aussi separe les tactiques de socialisation selon qu’elles se rapportent 
au contexte de la socialisation, a son contenu ou aux aspects sociaux qui y sont 
relies. 


Tactiques 

concernant 

Tactiques 

institutionnalisees 

Tactiques 

individualisees 

Le contexte 

Collective 

Individuelle 


Formelle 

Informelle 

Le contenu 

Sequentielle 

Non sequentielle 


Fixe 

Variable 

Les aspects sociaux 

En serie 

Disjointe 


Investissement 

Desinvestissement 


Tableau traduit de Jones (1986), dans Lacaze, D. et C. Fabre (2005, p. 281). 


Source: tire de Lacaze, D. et C. Fabre (2005, p. 280-281). 
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Encadre 8.3 

Les meilleures pratiques de gestion des ressources humaines 

liees au processus de socialisation organisationnelle 

Selon les ecrits examines, voici cinq aspects considers comme incontournables pour 
reussir une socialisation organisationnelle efficace. Pour chaque aspect, une liste de 
suggestions non exhaustive est egalement proposee. 

1. Processus de recrutement et de selection 

■ Offrir un apergu realiste et credible de I’emploi offert. 

■ Exposer ses attentes au candidat. 

■ Limiter le nombre d’intervenants de I’organisation. 

■ Echanger sur les attentes des candidats. 

■ Explorer le profil des candidats au-dela du curriculum vitae. 

■ Selectionner les candidats qui ont des attentes realistes. 

2. Integration interpersonnelle des nouveaux employes 

■ Favoriser les echanges entre les collegues. 

■ Favoriser le travail d’equipe. 

■ Organiser des activites sociales. 

■ Distribuer un journal interne periodique. 

3. Integration professionnelle des nouveaux employes 

■ Affecter un ou des mentors aux recrues. 

■ Offrir des programmes d’orientation de carriere et de developpement. 

■ Tenir compte de la socialisation professionnelle des recrues (institutions 
d’enseignement). 

■ Offrir des experiences de travail de qualite. 

■ Responsabiliser les nouveaux employes. 

■ Donner un sentiment d’utilite et de competence. 

4. Communication organisationnelle 

■ Revoir la documentation organisationnelle (coherence, pertinence, clarte, etc.). 

■ Offrir de la retroaction. 

■ Organiser des reunions d’information periodiques. 

5. Gestion de la socialisation organisationnelle 

■ Sensibiliser et former le personnel et les gestionnaires de premiere ligne 
a la socialisation organisationnelle. 

■ Partager les diverses responsabilites du processus de socialisation. 

■ Adapter le processus d’integration a I’individu. 

■ Solliciter I’appui des institutions d’enseignement en matiere de socialisation 
organisationnelle (comme pour la socialisation professionnelle). 

Sources: principalement inspire des ouvrages suivants: Leibowitz, Z.B. etal. (1991, p. 43-50) ; Louis, M.R. etal. (1983, 
p. 857-866); Holton, E.F. (1995, p. 59-78) ; Meyer, J.P. etal. (1991, p. 717-733) ; Reichers, A.E. etal. (1994, 
p. 17-25); Dean, R.A. etal. (1985, p. 139-148); Dean, R.A. etal. (1988, p. 235-250); Deal, T.E. et R.M. 
Chatman (1989, p. 21-29); Irving, G.P. et J.P. Meyer (1994, p. 937-949). 
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8.7 LA RELATION ENTRE LES TRANSITIONS DE CARRIERE 
ET LE CONTRAT PSYCHOLOGIQUE 

Olivier Roques 100 explique clairement les liens entre les transitions de carriere 
et le contrat psychologique. II soutient que la reciprocity des attentes et des 
obligations joue ici un role de premier plan dans la relation d'echange entre 
l'employeur et l'employe. De fait, les changements qui interviennent lors d'une 
transition peuvent modifier certains elements de ce contrat. Selon Roques, il 
est d'autant plus riche de lier la notion de contrat psychologique a celle de 
la transition de carriere que, de nos jours, les organisations modifient sou- 
vent unilateralement les conditions du contrat et mettent ainsi en peril la 
perennite des contrats psychologiques traditionnels. Dans un monde du tra- 
vail caracterise par des pressions environnementales de toutes sortes comme 
la mondialisation et les restructurations, on passe souvent aux contrats tran- 
sactionnels au detriment des contrats relationnels. Par consequent, le contrat 
psychologique doit etre considere comme un objet d'etude dynamique, 
appele a changer pendant la transition de carriere et selon 1'evolution de 
l'environnement. 

8.8 DE LA CONCEPTION ORGANISATIONNELLE 

A LA CONCEPTION INDIVIDUELLE DE LA CARRIERE 

Les nouvelles approches de carriere tentent de proposer des alternatives a 
l'approche traditionnelle, c'est-a-dire a sa conception organisationnelle ou 
encore bureaucratique qui est devenue obsolete. Selon les tenants de cette 
approche, l'idee qu'un individu envisage sa carriere en fonction des regies du 
marche du travail est une aberration liee a une ideologie bureaucratique qui 
s'exprime dans l'affirmation qu'il est normal et desirable pour un individu respon- 
sable d'avoir une carriere qui lui permet de contribuer, a travers ses competences 
et son implication, au developpement de la societe dans laquelle il evolue 101 . 
Ces auteurs refusent egalement de limiter la carriere a la notion de parcours pro- 
motional (c'est-a-dire une succession depostes au sein de hierarchies de prestige), regi 
par un ensemble de regies (et done previsible) mises en place - et parfois formalisms 
- par I’organisation dans laquelle se deroule ce parcours 102 . Eu egard a la carriere, 
deux principales approches sont nees des turbulences de la fin du xx e siecle : 
l'approche interactionniste et l'approche des nouvelles carrieres. 


100. Roques, O. (2004, p. 93-94). 

101. Dany, F. (2004, p. 336-337). Voir aussi les ecrits consultes par l’auteur: Collin, A. (1998); 
Gowler, D. et K. Legge (1989); Young, R.A. et A. Collin (2000); Richardson, M.S. (2000); 
Wilensky, H.L. (1960). 

102. Traduction de Dany, F. (2004, p. 337) du texte de Wilensky (1960, p. 554). 


238 


L'approche systemique de la gestion des ressources humaines 


Encadre 8.4 

Les approches statique et dynamique des transitions de carriere 
de Louis (1980) 


Le mot transition trouve son origine dans le mot latin transition signifie passage. M.R. Louis considere 
les transitions comme des evenements qui jalonnent le cours de la carriere, qui ont un debut et une fin 
et s’inscrivent dans la duree 103 . La classification de Louis repose sur la distinction entre les transitions 
interroles (ou les individus changent objectivement de role) et les transitions intraroles (ou les individus 
changent d’orientation par rapport a un role qu’ils ont deja). 

L’approche statique : description des differents types de transitions de carriere 
Les transitions interroles 

■ L’entree est le passage que connaTt un individu entre le systeme educatif et la vie professionnelle. 

■ La transition intra-entreprise est un changement de role a I’interieur de la meme entreprise. 

■ La transition interentreprises est un changement de role s’accompagnant d’un changement 
d’entreprise. 

■ La transition intermetiers intervient, par exemple, lorsqu’un militaire se reconvertit dans le civil. 

■ La sortie est la derniere transition interroles et elle est marquee par la sortie du monde 
professionnel. 

Les transitions intraroles 

■ L’ajustement intrarole est une modification d’attitudes envers le role qui n’a pas objectivement change 
(p. ex., lorsque le superviseur autoritaire est remplace par un superviseur plus ouvert). 

■ L’ajustement interroles survient lorsque I’individu accepte un nouveau role en plus de I’ancien. 

■ La transition de role/etape de carriere refere a I’orientation differente envers le poste selon qu’un 
individu commence sa carriere ou se trouve a I’etape de mi-carriere. 

■ L’etape de vie refere aux transitions observees lorsqu’un individu change d’etape de vie, qu’il evolue 
dans son developpement psychologique. 


103. Roques, O. (2004, p. 86) rapporte d'autres definitions de la transition de carriere. Nicholson, 
N. (1984) : la transition est definie comme tout changement dans le statut professionnel et 
tout changement majeur dans le contenu du travail, en incluant tout type de statut provisoire, 
toute forme de mobilite Intra et interorganisationnelle et d'autres types de changements dans 
le statut professionnel (par exemple, chomage, depart a la retralte, nouvelle embauche). Dans 
une recherche ulterieure, Nicholson, N. et M.A. West (1989) la limitent a tout changement 
majeur dans les demandes de roles du travail ou du contexte de travail. Un changement majeur 
peut signifier un changement de poste, un deplacement geographique, une modification 
de l’activite ou une composition de ces differents elements. Stephens, G.K.(1994) distingue 
deux grands types de transition de carriere : la transition de carriere objective (licenciement, 
deplacement geographique, promotion) et la transition de carriere subjective (changement 
d’orientation de l'individu envers sa carriere, par exemple lors d'un changement d'etape de 
carriere). Allen, T.D. et al. (1995) considerent que les transitions de role dans le travail sont 
tous des changements majeurs dans les exigences du role ou dans le contexte du role. Cela 
peut inclure la mobilite inter et intra-organisationnelle aussi bien que des periodes ou le 
travail lui-meme change sans que le titulaire soit mute (modification du contenu du poste, 
changement de superieur ou changement de collegues de travail). Cette definition reprend 
l'idee de changement majeur de Nicholson, N. et M.A. West (1989), mais aussi celle de transition 
objective et subjective de Louis, M.R. (1980b). 
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Encadre 8.4 (suite) 


L’approche dynamique : I’ajustement dans les transitions de carriere 

Louis ne limite pas son analyse a I’aspect descriptif et statique, mais I’enrichit par I’analyse de I’adaptation 
chez les individus en transition. 

Done, les differences dans le role proviennent de I’ampleur de I’ecart entre les caracteristiques objectives 
et subjectives de I’ancien et du nouveau role, ainsi que d’elements tels que les anticipations dans le nou- 
veau role. Ces differences traduisent un changement, creent une surprise chez I’individu et font I’objet 
d’un processus qui vise a leur donner un sens. Ce processus depend de la carte cognitive de chaque 
individu, mais aussi d’autres elements, tels que les experiences passees, les interpretations donnees 
par d’autres personnes, la personnalite de I’individu, etc. 

Les reponses fournies par I’individu portent soit sur des comportements visant a un ajustement, soit 
sur une modification de la carte cognitive ou des anticipations dans le nouveau role. 

Ce modele comporte quatre caracteristiques importantes. 

■ II repose sur la notion de tension ou de desequilibre: I’ecart entre certaines caracteristiques du 
nouveau poste et certaines caracteristiques de I’ancien poste conduit a la perception de differences 
que I’individu veut limiter. 

■ Cette tentative pour limiter la perception de differences prend la forme d’un ajustement et conduit 
le modele a inclure une retroaction. 

■ Devaluation cognitive de la difference joue un role important. 

■ Les modalites d’ajustement, qui prennent la forme de comportements et de modifications d’attitudes, 
constituent pour I’individu les moyens de retrouver une situation d’equilibre. 

Source : tire de Roques, 0. (2004, p. 86-88). 


8.8.1 L'approche interactionniste 

Les tenants de cette approche soutiennent que la conception organisationnelle, 
done traditionnelle, de la carriere ne peut resister aux tendances qui limitent 
les organisations dans leur capacite a imposer des regies. La periode actuelle est 
presentee comme une periode de changements profonds dans l'environnement 
economique et dans les aspirations des individus, changements qui se renfor- 
ceraient mutuellement. Les vagues de restructurations ainsi que les nombreux 
licenciements qui les ont accompagnees, d'organisation en organisation, ont 
amene les individus a developper de nouveaux modeles de carriere qui les ont, 
par la force des choses, amenes a jouer de nouveaux roles. Ces changements 
organisationnels seraient egalement a l'origine de nouvelles carrieres qui ont 
emerge de 1'evolution des attentes et des obligations reciproques des employeurs 
et des employes, autrement dit de Devolution de l'ancien au nouveau contrat 
psychologique des relations d'emploi. En d'autres termes, comme le soutient 
Dany, les nouvelles carrieres s'inspirent des approches interactionnistes de la carriere 
qui tiennentpour fondamentale la maniere dont les individus pergoivent le monde; 
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a travers leurs experiences de tous les jours, ils vontpouvoir donner un sens a leur action 
(d leur carriere), penser leurs relations avec les autres (a leurs employeurs, en particulier) 
et, par la metne, conforter ou inflechir les structures en place (et notamment, les 
modeles de carriere) 104 . 


2 L'approche individualiste 

Les tenants de cette approche proposent une conception individualiste qui non 
seulement s'oppose a l'idee que les organisations font des carrieres, mais soutiennent 
que les carrieres deviennent une affaire d'individus 105 . Entre autres notions propres a 
cette approche, celle de Y enactment 106 aidera a comprendre comment les individus 
fagonnent leur environnement par leurs actions et pallient aux defaillances des 
regies et structures organisationnelles censees guider leurs comportements. En 
somme, les carrieres ont ete traditionnellement depeintes comme des mouve- 
ments individuels dans des structures sociales qui se sont estompees au fil du 
temps et qui laissent aujourd'hui les individus jouer un role preponderant en 
la matiere 107 . Preter attention aux experiences des individus permet surtout 
d'etablir le lien entre la qualite de la relation d'emploi (respect des promesses et 
obligations par les employeurs) et les comportements des individus, autrement 
dit la perception du contrat psychologique et ses consequences individuelles. 


3 Des metaphores nouvelles pour la carriere 

De nouvelles metaphores caracterisent maintenant les nouvelles carrieres 108 . 
Elies sont regroupees dans l'encadre 8.5. 

En resume, l'analyse de la litterature propose que, pour les tenants de 
la nouvelle approche des carrieres : 

1. L'approche organisationnelle de la carriere offerte comme une route 
a suivre est depassee. Elle ne peut resister a l'emergence de nouvelles 
formes de mobilite comme des carrieres sans frontiere, des epopees 
ou des aventures personnelles. 


104. Dany, F. (2004, p. 338). Pour plus de details sur l'approche Interactionniste des carrieres, 
voir les ecrits consultes par l'auteur: Rose, N. (1990); Touraine, A. (1993); Barley, S.R. (1989); 
Argyris, C. (1960); Rousseau, D.M. (1995); Schein, E. (1978); Gunz, H. (1989); Evetts, J. (1992). 

105. Op. cit., p. 338-339. 

106. Weick, K.E. (1996) et Littleton, S.M. et at. (2000), cites par Dany, F. (2004, p. 338). 

107. Pour plus de details sur l'approche des nouvelles carrieres, voir les ecrits consultes par l'auteur : 
Bell, N.E. et B.M. Staw (1989) ; March, J.G. (1978) ; Alvarez, J.L. (2000) ; Becker, H.S. et A.L. Strauss 
(1956); Evetts, J. (1992); Giddens, A. (1991). Voir egalement: Ackah, C. et N. Heaton (2004); 
Atkinson, C. (2002); Granrose, C.S. et P.A. Baccili (2006); Larsen, H.H. (2004); Ng, E.S.W. 
et R.J. Burke (2006); Peel, S. et K. Inkson (2004); Quigley, N.R. et W.G. Tymon Jr (2006); 
Saunders, M.N.K. et A. Thornhill (2006); Woodd, M. (1999). 

108. Ces metaphores sont tirees du texte de Dany, F. (2004, p. 339-342). 
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2. Alors que le role des organisations a ete dominant en matiere de carriere, 
c'est maintenant le postulat de la primaute de l'action individuelle qui 
est retenu et operationnalise par des metaphores comme la carriere 
intelligente et le capital de carriere. 

3. Les notions de travailleur independant ou d'acteur libre symbolisent 
le fait que si elles s'inscrivent dans une approche interactionniste, ces 
carrieres se caracterisent neanmoins par le postulat de l'effacement du 
caractere contraignant de l'environnement. 

4. La metaphore de l'abeille temoigne que revolution envisagee dans les 
nouvelles carrieres peut servir les interets a la fois des individus et des 
organisations. Cette perspective amene done a penser l'organisation en 
tant que lieu de cooperation et d'enrichissement mutuel. 


8.9 LES LIENS ENTRE LES VALEURS GENERATIONNELLES, 

LA CARRIERE ET LE CONTRAT PSYCHOLOGIQUE 

A la suggestion de Guest 109 , comme le contrat psychologique joue un role cle 
pour expliquer la relation entre les systemes de valeurs et les comportements 
des fonctionnaires, il est important d'en examiner I'etat, e'est-a-dire d'evaluer 
si les employes estiment que les valeurs pronees par l'organisation se retrouvent 
bel et bien dans l'environnement de travail, s'ils les jugent equitables et croient 
que celles absentes seront presentes dans le futur 110 . Les concepts de culture 
organisationnelle et de congruence entre les valeurs individuelles et organisa- 
tionnelles sont complementaires ; le contrat psychologique est a la base de cette 
congruence 111 et il influence les attitudes et les comportements individuels dans 
un contexte organisationnel donne. 

Dans les ecrits, les systemes de valeurs sont souvent examines par l'analyse 
de la culture organisationnelle qui comprend des notions comme les relations 
interpersonnelles, les relations de pouvoir, les projets partages, la vision et les 
valeurs de l'organisation, la confiance et la transparence 112 . L'importance de la 
culture tient aux fonctions qu'elle remplit dans le fonctionnement et la dyna- 
mique des organisations puisqu'elle contribue, entre autres, a specifier les buts 
et valeurs de l'organisation, a prescrire le contrat psychologique qui unit les 
individus a l'organisation, a indiquer comment les comportements attendus sont 
controles et evalues, a determiner les types de relations qui devraient exister 
entre les participants (relations de collaboration ou de competition, distantes ou 
etroites) et a determiner les types de comportement vis-a-vis de l'environnement 


109. Guest, D.E. (2004a, b). 

110. Guest, D.E. (1998, 2004a, b) ; Guest, D.E. et N. Conway (2002a). 

111. Silverthorne, C. (2004). 

112. Voir, par exemple: D'Aveni, R. (1995); Leonard-Barton, D. (1995); O’Dell, C. et C. Grayson 
(1998); Miles, R. etal., (1997); Von Krogh, G. (1998). 
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Encadre 8.5 

Les nouvelles metaphores de la carriere 

Epopee: cette metaphore temoigne du fait que la carriere n’est en rien un cheminement preetabli, 
une route qui doit conduire tout le monde vers un meme objectif, c’est-a-dire vers un meilleur statut, 
objectivement observable et sanctionnant ou recompensant des qualites personnelles. Elle devient, 
au contraire, un cheminement idiosyncratique et non lineaire, ainsi qu’en temoigne, par exemple, la 
metaphore de la protean career. La carriere est done apprehendee comme une serie de choix et de 
negociations individuels, dans la mesure oil ils dependent principalement d’interpretations et d’actions 
personnelles, tout au long d’une vie. 

Carriere sans frontiere : cette metaphore confirme I’idee d’une privatisation des carrieres se refletant en 
particulier dans des parcours de plus en plus idiosyncratiques. Connues aussi sous le nom de carrieres 
nomades, elles designent toutes les carrieres qui derogent aux modeles traditionnels, qu’il s’agisse 
du modele de la carriere mono-entreprise, du modele de la carriere hierarchique ou du modele de la 
carriere occupationnelle. Ces carrieres sont caracterisees par I’independance de leurs titulaires, plutot 
que par leur dependance aux pratiques de gestion des carrieres mises en place par les organisations 
- c’est-a-dire une mobilite multiforme interorganisationnelle, fonctionnelle ou encore qui alterne des 
periodes d’investissements en matiere de vie privee et de vie professionnelle. Ici, I’organisation est pergue 
comme un outil a la disposition des individus pour leur permettre de developper leur employabilite. 

Capital de carriere et carriere intelligente : ces metaphores visent a montrer comment les individus 
peuvent eux aussi investir dans leur carriere de maniere a tirer parti de I’avenement des carrieres sans 
frontieres plutot qu’a le subir, I’idee etant que I’epopee des carrieres devient une aventure personnel^ 
positive (nouvelles decouvertes, nouvelles rencontres, interets personnels). 

Travailleur independant : cette metaphore se fonde sur le constat d’une transformation des promesses 
faites aux salaries. Les employeurs auraient change d’attitude pour tenir compte du fait que I’idee de 
carriere a vie n’interesse plus forcement les salaries, mais aussi qu’eux-memes ne sont plus certains 
de vouloir etre des salaries fideles. Autrement dit, la conception traditionnelle de la carriere, et plus 
globalement la relation d’emploi, ne saurait resister a de nouvelles pratiques des organisations qui ne 


(agressif, proactif, de negociation). Autrement dit, la culture peut contribuer 
a perpetuer les croyances et valeurs qui deviennent parfois un fardeau genant 
l'adaptation necessaire au changement 113 . 

Toutes les cultures vehiculent des systemes de valeurs qui determinent 
des comportements de fagon plus ou moins explicite 114 . Plusieurs chercheurs 
ont tente d'operationnaliser le concept de valeurs. Par exemple, Elizur et 
Kolowsky 115 regroupent les systemes de valeurs en trois categories : les valeurs 
instrumentales, les valeurs affectives et les valeurs cognitives. Hofstede 116 
refere aux differences culturelles manifestoes a travers les symboles, les heros, 


113. Desreumaux, A. (1998). 

114. Schein, E. (1985). 

115. Elizur, D. et M. Kolowsky (1996). 

116. Hofstede, G. (1991). 
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Encadre 8.5 (suite) 


s’engagent plus dans des relations d’emploi a long terme. L’idee du travailleur independant impose en 
effet aux travailleurs de developper de nouvelles qualites et une certaine forme d’expertise en matiere 
de gestion de carriere. 

Acteur libre: la metaphore du travailleur independant debouche sur celle de I’acteur libre, dans la 
mesure oil elle represente un individu rode a la prise d’initiatives, de risques et de responsabilites. 
Cette notion vise a proposer une nouvelle vision des evolutions en cours qui valorise les opportunity 
qu’offre la nouvelle economic, et en particulier I’ouverture des frontieres traditionnelles des marches de 
I’emploi, la creation de nouveaux postes et la possibility d’experimenter de nouvelles formes de travail 
(p. ex., interim et temps partage). 

Abeille : cette metaphore est utile pour comprendre une autre evolution radicale suggeree par les nou- 
velles approches de la carriere. Elle consiste a exclure I’idee d’un antagonisme a priori entre les interets 
des organisations et ceux des employes. Elle rejette en particulier I’idee d’un controle indispensable des 
apprentissages par la carriere. Elle consiste, au contraire, a faire confiance aux individus et voit dans 
la diversity de leurs experiences une source d’innovation plutot qu’un risque d’eclatement. Les points 
de rencontre entre les organisations et les employes sont done multiples. Par consequent, il n’est pas 
necessaire de recourir a un systeme de sanction/incitation organise autour des carrieres. Les systemes 
d’obligations reciproques doivent se redefinir ad hoc. 

Source : tire de Dany, F. (2004, p. 339-342). 

Note : La fin des carrieres traditionnelles annoncee et I'arrivee incontournable de nouvelles carrieres sont aujourd’hui tres discutees. Comme 
Dany 117 le souligne, I’hypothese d’une disparition des carrieres organisationnelles est remise en cause par plusieurs chercheurs. 
Aux Etats-Unis, par exemple, les carrieres les plus prestigieuses restent encore les carrieres organisationnelles; le marche de 
I’emploi etant tres conservateur, rien ne permet d'affirmer que les nouvelles carrieres soient plus appreciees par les individus que 
les carrieres traditionnelles; au contraire, plusieurs etudes laissent a penser que le modele de la carriere traditionnelle conserve 
un pouvoirattractif fort. 


les rituels et les valeurs, et etablit des niveaux culturels (les niveaux national, 
regional/ethnique, religieux, organisationnel, et ceux bases sur le genre et les 
classes sociales). Quant a Elizur et Elizur et Sagie 118 , ils ont identifie, lors du 
processus de socialisation, l'orientation professionnelle, la predisposition a se 
comporter de telle ou telle fagon dans un environnement de travail donne et 
l'importance accordee aux realisations dans le travail. 

Par ailleurs, s'il n'y a pas de consensus sur les elements que devrait 
contenir un systeme de valeurs, il est generalement admis dans la communaute 
des chercheurs qu'il a ete significativement modifie au cours des dernieres 


117. Op. cit., p. 345-346. 

118. Elizur, D. et A. Sagie (1994). 
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Encadre 8.6 

La penurie d'infirmieres 


Postes vacants ! Le Quebec aurait besoin de 1 500 infirmieres de plus 

La Presse, 29 janvier 2007, p. A3. 

Loin de s’attenuer, la penurie d’infirmieres qui frappe de plein fouet le reseau de la 
sante va s’amplifier dans les prochaines annees avec une nouvelle vague de departs 
a la retraite. 

Un document ministeriel sur les projections de la main-d’ceuvre infirmiere qui circule 
dans le reseau et que La Presse a obtenu, demontre qu’il manquera 5 000 infirmieres 
dans les etablissements de sante dans cinq ans. En 2019, la penurie atteindra 
17 000 infirmieres. 

Une infirmiere sur trois est agee de 50 ans ou plus. Le mouvement massif de departs 
a la retraite arrive a grand pas. La situation relativement stable qui prevaut actuellement 
se poursuivra encore trois ans mais, par la suite, plus de 2 000 infirmieres quitteront 
le marche du travail chaque annee. Le defi sera le transfert des connaissances. Selon 
les analyses, les penuries d’infirmieres se chiffrent comme suit: 

2003-2004 - penurie de 1 512 infirmieres; 

2010-2011 — penurie de 5 519 infirmieres; 

2015-2016 -penurie dell 688 infirmieres; 

2019-2020 - penurie de 17 119 infirmieres. 

Pendant que les retraites se preparent, les inscriptions dans les programmes 
des sciences infirmieres ont diminue pour la premiere fois depuis 1997. Un peu plus 
de 3 800 etudiantes ont ete admises, soit 300 de moins que la moyenne annuelle des 
trois dernieres annees. La situation est similaire au baccalaureat. Selon la Federation 
des cegeps, 9 420 etudiants etaient inscrits en soins infirmiers en 2005. Les dernieres 
donnees sur le taux d’obtention du diplome datent de 1999. II est de 69,7%. Pres d’une infir- 
miere sur trois ne termine pas son cours. Selon un rapport de I’Ordre des infirmieres 
et infirmiers du Quebec produit en 2003, 20% des infirmieres inscrites a I’Ordre 
poursuivent une formation universitaire. Pour repondre aux besoins specialises des 
prochaines annees, il en faudrait davantage. 

II manque un peu d’interet de la part des jeunes. La tache s’alourdit. Au cours des cinq 
dernieres annees, le nombre d’heures des infirmieres a augmente de 10%. Le reseau 
de la sante et des services sociaux n’a pas bonne reputation. 

La situation est-elle comparable a celle vecue au milieu des annees 1990, a I’epoque 
du virage ambulatoire et des departs massifs? Pas necessairement: en 1993, 1994 
et 1995, des cohortes entieres de jeunes infirmieres ont ete perdues parce qu’il n’y 
avait pas d’emplois. Aujourd’hui, il y a beaucoup d’emplois, mais cela amene d’autres 
problemes. 


Source: tire de Breton, P. (2007, p. A3). 


La creation du contrat psychologique par le processus de socialisation organisationnelle 


245 


annees 119 . Jusqu'au debut des annees 1990, la plupart des organisations avaient 
adopte une structure hierarchique et bureaucratique et developpe une relation 
d'emploi paternaliste. Dans les organisations caracterisees par la stability, la 
previsibilite et la croissance, la place des employes, tant pour l'avenir que pour 
le temps present, etait clairement etablie. Avec les nouvelles valeurs organisa- 
tionnelles, le succes de l'organisation est base desormais non seulement sur la 
reduction de ses couts, mais aussi sur l'amelioration de sa performance. Les 
attentes des organisations envers leurs employes se transforment plus ou moins 
progressivement : on recherche la flexibility, on enrichit les responsabilites, on 
elargit les descriptions d'emploi et l'on exige le developpement de competences 
multiples, notamment pour mieux saisir toute la complexity des changements 
technologiques, des produits et services offerts par l'organisation, et pour 
renforcer chez les employes la capacity a evaluer des situations, a ameliorer les 
communications interpersonnelles et a resoudre des problemes 120 . 

L'un des changements les plus significatifs du systeme de valeurs des 
annees 1990 a ete la perte de security d'emploi 121 - que cette security ait ete reelle 
ou subjective 122 . Par exemple, des programmes de reamenagement d'effectifs 
des organisations publiques et privees ont affecte des groupes d'employes tradi- 
tionnellement proteges contre les crises economiques, de nombreuses mises a 
pied n'ont pas ete suivies des habituels rappels au travail, des changements dans 
les structures et strategies de gestion des organisations ont eu des effets devas- 
tateurs sur les cheminements de carriere anticipes, des reductions budgetaires 
ont eu un impact direct sur le nombre de gestionnaires, des programmes de 
remuneration bases sur l'augmentation du cout de la vie et l'anciennete ont ete 
remplaces par des programmes incitatifs bases sur la performance individuelle 
ou la contribution a une equipe de travail. De plus, la necessity de renforcer la 
flexibility des organisations par des pratiques de gestion comme l'impartition 
et la sous-traitance a modifie l'organisation du travail et un nombre croissant 


119. Sharpe, A. (2003). 

120. Capelli, P. (1999) ; Sims, R. (1994) ; Sharpe, A. (2003) ; Piron, F. (2002) ; Talt, J.C. (1996). 

121. Sharpe, A. (2003) ; Talt, J.C. (1996). 

122. Guest, D.E. (2004). Precisons egalement que la securite d’emploi des fonctionnaires federaux 
est regie par la Loi sur Yemploi dans la fonction publique qui determine la fafon dont les fonc- 
tionnaires peuvent etre mis en disponibilite, et par le Reglement sur I'emploi dans la fonction 
publique qui en precise la mise en application. C'est la Directive sur le reamenagement des effectifs 
de 1991 qui, integree a la convention collective cadre, a procure la plus grande securite 
au personnel de l'administration publique federale du Canada. Mais, par la Loi d'execution 
du budget de 1995, le gouvernement du premier ministre Chretien annonga son intention 
de couper 45 000 postes de fonctionnaires a travers le Canada. La securite d'emploi a ete 
rachetee aux employes par des programmes pour compenser la perte de leur protection. Le 
plus grand nombre de fonctionnaires du secteur public federal considerent que la securite 
d’emploi existe bel et bien et qu'elle repose sur l'existence d'un contrat psychologique qui lie 
l’organisation a l'individu et en fonction duquel l’individu, en echange d'un travail satisfaisant 
ou superieur, se voit offrir des occasions d’ascension hierarchique. (Pour plus de details sur 
les elements abordes ici, voir Borgeat, L, 1996, p. 89-94; Lemire, L. et al, 2003.) Au Quebec, 
il convient de distinguer la situation dans la fonction publique proprement dite, dont les 
employes sont nommes en vertu de la Loi sur la fonction publique, de celle dans les reseaux de 
l'education, de la sante et des services sociaux. (Pour un historique de ces regimes de securite 
d’emploi, voir Borgeat, L., 1996.) 
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d'employes, qu'ils soient qualifies ou non, n'obtiennent plus que des emplois 
precaires. Le nombre de travailleurs a temps partiel a aussi augmente. II est 
clair que les termes du contrat psychologique de ces individus ont ete modifies 
plus fondamentalement que ceux des individus qui ont continue a occuper des 
postes permanents. 

Des nuances s'imposent toutefois puisque des etudes comme celles de 
Sharpe et de Vandenberghe 123 ont aussi soutenu que les attentes de carriere des 
jeunes employes sont differentes de celles de ceux qui sont en emploi depuis 
plusieurs annees. Dans certaines organisations, les jeunes n'ont pas connu 
le vieux contrat psychologique et n'ont pas developpe d'attentes aussi fortes 
que leurs collegues plus anciens a l'egard de la securite d'emploi. Le sentiment 
de perte aurait done ete moins aigu chez les plus jeunes que chez leurs aines, 
dont plusieurs auraient eprouve des grandes difficultes a accepter les conditions 
du nouveau contrat psychologique. Les effets se seraient d'ailleurs fait sentir dans 
l'efficacite, l'efficience et l'economie des organisations 124 . 

Notons que les valeurs au travail ont souvent ete definies de fa?on 
etroite, notamment comme des attitudes des employes eu egard a leurs attentes 
dans un milieu de travail donne et aux moyens utilises pour les realiser. 
Dans un environnement de travail de plus en plus complexe, il est egalement 
utile de separer les valeurs organisationnelles et generationnelles. Les valeurs 
organisationnelles font reference aux valeurs d'organisations specifiques 
(par exemple, la fiabilite a Statistique Canada). Dans les organisations, 
comme dans les societes, les cultures changent et chaque culture represente 
une strategie d'adaptation propre a un groupe ou un individu donne 125 . On 
rejoint done ici l'avis de Guest 126 voulant que les recherches sur les liens 
entre le contrat psychologique, la carriere et les valeurs generationnedes 
devraient prendre en consideration les aspects non seulement organisationnels 
mais aussi individuels. 


123. Sharpe, A. (2003); Vandenberghe, C. (2006). 

124. Sonl, V. (2004). 

125. Contrairement a l'idee que la culture constitue une source d'harmonie de la vie en societe, l'examen 
de ce concept revele de nombreux paradoxes (Plron, F., 2002). Des paradoxes existent aussi 
dans la fonction publique federate du Canada oil on ne pent tenir pour acquis que les fonction- 
naires partagent les memes valeurs fondamentales, fut-ce au seiti d'un seul ministere ou organisme, 
et encore moins a I'echelle de I'ensemble du gouvernement. Malgre tout, de fagon generate, on semble 
etre d’accord sur le fait que la taille et la complexity du gouvernement rendent essentielle une collabo- 
ration dans la poursuite de ces valeurs si Von veut obtenir un rendement eleve des organismes publics 
(Kernaghan, K. et al., 2001. p. 54). II est important de reevaluer periodiquement a quel point 
les systemes de valeurs organisationnelles courantes des organismes, pris individuellement 
et collectivement, sont au diapason des valeurs traditionnelles et nouvelles de I'ensemble 
de la fonction publique. Les valeurs qui constituent la force unificatrice des organisations 
publiques, les valeurs partagees, celles auxquelles les employes s'identifient, devraient aussi 
etre soumises a une reevaluation periodique. II s’agit d'un systeme de valeurs « en vertu 
duquel ils sont prets a s’engager et dont decoulera un sentiment de fierte et de loyaute envers 
l'organisation » (Kernaghan, K. etal., 2001, p. 53). 

126. Guest, D.E. (2004a, b). 
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Par ailleurs, une generation est constitute d'un groupe d'individus iden- 
tifiables qui sont nes dans les memes annees, qui ont environ le meme age et qui 
ont vecu des experiences de vie significatives durant des etapes importantes de 
leur developpement 127 . Deux principaux groupes generationnels constituent la 
force de travail actuelle : ce sont les baby-boomers et la generation X. En ce debut 
de xxi e siecle, ils sont ou deviendront les employes les plus experiments des orga- 
nisations. Mais il ne faut pas pour autant negliger l'influence de la Net Generation 
(ou Generation Y), les jeunes nes apres 1981 qui en sont, pour la plupart, 
a leur premier emploi 128 . Plusieurs auteurs ont examine les caracteristiques 
des groupes generationnels nord-americains 129 . Le tableau 8.2 presente les carac- 
teristiques des quatre generations presentement actives sur le marche du travail 
qui interpellent les organisations 130 . 

Retenons que les auteurs s'accordent pour dire que la prise en compte 
des systemes de valeurs des groupes generationnels est importante dans l'en- 
vironnement changeant des organisations contemporaines. Selon les ecrits, 
avec le vieillissement des baby-boomers, l'acces de la generation X aux postes 
decisionnels des organisations et l'arrivee de la generation Y sur le marche de 
l'emploi, les valeurs organisationnelles seront certes influencees par de nouvelles 
valeurs individuelles dont les organisations devront tenir compte quand elles 
choisiront leurs strategies de ressources humaines visant a attirer et a conserver 
les employes les plus talentueux 131 . 


8.10 FAIRE CARRIERE DANS [.'ADMINISTRATION PUBLIQUE 
FEDERALE DU CANADA 132 

La carriere correspond habituellement au cheminement professionnel d'un 
individu, au cours duquel il beneficie d'une amelioration relative de sa condi- 
tion 133 . En retrospective, la carriere d'un individu represente la progression ou les 
etapes qu'il aura franchies durant sa vie active. S'il n'y a jamais eu de consensus 
sur ce qu'est la fonction publique de carriere dans l'administration publique 
federale du Canada, elle designe neanmoins, de fa?on generate, l'ensemble des 


127. Kupperschmidt, B.R. (2000). 

128. La Presse (2004) ; Audet, M. (2004). 

129. Voir, par exemple, Adams, S.J. (2000); Bradford, F.W. (1993); Jurkiewicz, C.L. (2000); 
Jurkiewicz, C.L. et R.G. Brown (1998) ; Karp, H., D. Sirias et K. Arnold (1999) ; Kupperschmidt, 
B.R. (2000); O'Bannon, G. (2001). 

130. Une mise en garde s'impose sur la categorisation des generations et les caracteristiques qui 
leur sont associees. En effet, selon Audet (2007, p. 19-20), il devient facile de sombrer dans la 
simplicite et de tenir pour acquis que toutes les personnes qui appartiennent a une generation 
se comporteront de fagon similaire et reagiront de la meme fagon sur le marche du travail. Il est 
d'ailleurs simpliste de penser que des pratiques de gestion des ressources humaines specifiques 
doivent s’appliquer a chacune des generations... En outre, des travaux empiriques commencent 
d’ailleurs a demontrer qu'il existe peu de difference significative entre les generations relativement 
aux attitudes par rapport au travail et aux facteurs de motivation. 

131. Voir, par exemple, a ce sujet Dagneau, H. et al. (2007). 

132. Le texte de cette partie est principalement tire de Lemire, L. et C. Rouillard (2005a). 

133. Bandet, P. et S. Salon (2000, p. 17). 
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investissements de la vie active des employes au service de l'Etat 134 . Une fois leur 
permanence obtenue, les employes continuent a acquerir de l'experience et a 
assumer leurs responsabilites tout en etant guides par les valeurs de l'adminis- 
tration publique 135 . 

La carriere traditionnelle dans l'administration publique est done carac- 
terisee par une relation de longue duree qui favorise, grace a la securite d'emploi, 
le maintien en emploi du fonctionnaire au fil des ans. Ce type de stabilite cree 
une codependance entre l'organisation et les employes, ou la premiere obtient la 
cooperation, la loyaute et la performance de ses employes, alors que ces derniers 
beneficient d'une securite financiere et d'occasions de promotion 136 . La fonction 
publique de carriere mise done principalement sur la relation employeur-employe 
et sur la confiance mutuelle 137 dans un cadre de gestion des ressources humaines 
partenarial qui se charge, entre autres choses, de la gestion et du developpement 
de la carriere de ses employes 138 . 

Dans la fonction publique federale du Canada, le recrutement peut se 
faire de trois fagons : pour une duree indeterminee, pour une duree determinee 
ou temporairement. Les deux premieres fa^ons sont soumises a la Loi sur 
Vemploi dans la fonction publique et, par consequent, au principe du merite 139 . 
Elies regroupent plus de la moitie des activites de recrutement 140 . Un emploi 
a duree indeterminee est un emploi permanent dont l'extinction n'est pas 
prevue 141 . C'est le cas, habituellement, du fonctionnaire qui fait carriere 
dans l'administration publique federale du Canada. Quant a l'emploi a duree 
determinee, il a une echeance etablie au moment de l'embauche, mais il peut 
etre renouvele 142 . Finalement, le recrutement d'un employe occasionnel (emploi 
temporaire) peut deroger aux regies normales de la Loi sur l'emploi dans la fonction 
publique 143 , mais doit etre d'une duree maximale de 90 jours consecutifs et de 
125 jours dans une annee. Ce type de nomination represente d'ailleurs une 
proportion significative de l'embauche, principalement parce qu'il permet de 
deroger aux lourdeurs legislatives et reglementaires. 


134. Kernaghan, K. (1991, p. 552). 

135. Valeurs traditionnelles : responsabilisation, neutrality, justice et equite, representativite, respon- 
sabilite, capacite de rendement, efficacite et integrity. Nouvelles valeurs : service professionnel, 
innovation, travail d’equipe et qualite. Pour plus de details, voir Kernaghan, K. (1997). 

136. Maguire, H. (2002, p. 176). 

137. Millward, LJ. et P.M. Brewerton (2000, p. 6). 

138. Atkinson, C. (2002, p. 14). 

139. Sans entrer dans les details de ce que le mot merite signifie ou non, il est important de men- 
tionner que sa definition paralt facilement susceptible d'interpretations diverses. Selon la CFP, 
le merite est la selection d'un individu considere comme le mieux qualifie apres comparaison 
avec les qualifications d'autres individus (Gow, J.I. et F. Simard, 1999, p. 94). 

140. Canada. Rapport de la verificatrice generate du Canada (2001, p. 7). 

141. Article 24 LEFP. 

142. Article 25 LEFP. La duree est generalement de trois a six mois. 

143. Emploi temporaire, article 21.2 LEFP. 
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Un emploi atypique ne correspond pas a l'ideal de l'emploi regulier 
a plein temps 144 . II englobe les emplois a duree determinee, le travail a temps 
partiel et les emplois occasionnels (incluant le volet saisonnier). Soulignons 
que, dans la vague des restructurations de 1995 a 1998, ce sont surtout des 
emplois reguliers qui ont ete reduits et non des emplois atypiques 145 . De plus, 
le moyen le plus courant de joindre les rangs de la fonction publique est 
d'etre embauche d'abord pour une periode determinee, puis de se presenter a 
un concours pour combler un poste d'une duree indeterminee. Meme l'acces 
aux nominations d'une duree determinee passe souvent par l'emploi 
occasionnel 146 . 

Le fonctionnaire qui n'est pas un fonctionnaire de carriere est done 
un employe de l'administration qui est engage pour une duree determinee et 
dont le contrat etablit une relation d'employeur a employe. En somme, sont 
exclus de la fonction publique de carriere les employes permanents a temps 
partiel, les employes permanents saisonniers, les employes engages sur la base 
d'un contrat de service, le personnel d'agences d'interim ainsi que le personnel 
occasionnel 147 . 

Neanmoins, la question du personnel atypique n'est pas nouvelle puisque, 
comme l'historique trace par Gow et Simard 148 le revele, le clientelisme etait 
accepte, jusqu'au debut du xx e siecle, comme une base courante de nomination 
au sein du secteur public canadien. C'est en 1908 qu'a ete introduit, suivant les 
exemples britannique et americain, le systeme du merite (systeme de recrutement 
par concours). Depuis la Seconde Guerre mondiale, la norme est l'emploi per- 
manent a plein temps, la presence de personnel temporaire etant toujours consi- 
deree par plusieurs observateurs comme prejudiciable au systeme du merite 
fonde sur la promotion de l'economie, de l'efficacite et de l'ethique (egalite des 
chances pour les candidats et neutrality des services gouvernementaux). De fait, 
considerant que le personnel temporaire etait moins efficace que le personnel 
permanent et devait uniquement assurer la flexibility necessaire en cas de fluc- 
tuations de travail, le Conseil du Tresor ordonnait, en 1936, que la proportion 
de personnel permanent de chaque unite de service public soit d'environ 80%, 
proportion jugee essentielle a l'efficacite de l'administration publique. N'est-ce 
pas ici une reconnaissance historique implicite de la security d'emploi dans 
la fonction publique federate du Canada? Neanmoins, bien que les donnees 
statistiques disponibles sur le nombre d'employes temporaires au cours de la 
periode anterieure aux annees 1950 soient plus ou moins fiables, Gow et Simard 
soutiennent que le recrutement de personnel temporaire a rapidement augmente 
avant et pendant les deux grandes guerres mondiales. 


144. Commission de la fonction publique du Canada (1999, p. 2). 

145. Op. cit., p. 10. 

146. Canada. Rapport de la verificatrice generate du Canada (2001, p. 8). 

147. Gow, J.I. et F. Simard (1999, p. 87). 

148. Op. cit., p. 81-99. 
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De 1945 a la fin des annees 1970, on assista a une augmentation importante 
de l'emploi dans le secteur public federal, imputable, d'une part, a l'accroissement 
des fonctions gouvernementales existantes (comme la defense nationale et les 
services postaux) et, d'autre part, a l'adoption de nouveaux programmes (comme 
l'assurance-chomage). A partir du debut des annees 1970, le recrutement d'em- 
ployes temporaires semblait vouloir se developper selon un cycle croissance- 
regularisation-croissance : le personnel temporaire augmentait, etait ensuite 
massivement regularise, puis commencait a nouveau a augmenter. 

En plus de celle de la fin des annees 1970, la fonction publique federate 
a connu deux autres vagues majeures de reduction des effectifs: entre 1984 et 
1988, puis au milieu des annees 1990. Les donnees disponibles pour les annees 
1986 a 2003 revelent que meme si, en principe, les employes temporaires etaient 
censes etre les premiers touches par ces reductions, leur nombre diminua gene- 
ralement moins que le nombre d'employes permanents, et il augmenta meme 
au cours de la deuxieme vague de reduction. De plus, au cours des annees 1980, 
le nombre de contractuels augmenta rapidement, pareils contrats etant souvent 
utilises pour combler ce qui etait clairement des vacances a long terme 149 . Ces 
donnees indiquent aussi que ce sont les employes a duree determinee (a court 
et long terme) qui represented la categorie la plus importante de personnel 
temporaire. Elies revelent egalement que, malgre une reduction de l'embauche 
dans certains types d'emploi a duree determinee en 2002 et 2003 150 , le nombre 
d'employes precaires a rapidement augmente au til des annees 151 . 

En outre, a cause du nombre croissant de fonctionnaires qui prendront 
bientot leur retraite, il est de plus en plus important de rajeunir la fonction publique, 
ce qui fournira l'occasion d'engager de nouveaux employes. Mais meme si le 
nombre depostes de duree determinee a connu une diminution importante (atteignant 
un niveau aussi bas que dans les annees 1990), Vutilisation courante de l'emploi a 


149. Id. ibid., p. 86. 

150. Le nombre d’employes dont la duree d'emploi est passee de determinee a indeterminee s’est 
accru au cours des trols dernieres annees, pour atteindre pres de 9800 en 2003-2004. Meme si 
^augmentation enregistree en 2003-2004 peut s'expliquer en partle par la nouvelle politique 
sur l’emploi de duree determinee, il n'en demeure pas moins que le nombre de personnes 
engagees pour une periode determinee qui ont ete nominees a un poste de duree indeterminee 
s’est accru d’environ 1200 par annee depuis 2000-2001 (Canada. Agence de gestion des 
ressources humaines de la fonction publique du Canada, 2005, p. 83). 

151. Trois principaux facteurs ont mene a cette situation : premierement, l’aide contractuelle etant 
consideree comme un cout budgetaire et non comme un coiit de personnel, les gestionnaires 
auraient tente de contourner les reductions ; deuxiemement, l'idee de calquer davantage le 
comportement de l'administration sur celui du secteur prive venait legitimer les strategies 
adoptees par les gestionnaires pour eviter les regies etablies par la Commission de la fonction 
publique, d’autant plus que, durant les annees 1980 et 1990, l'idee de recours a des procedures 
de recrutement plus flexibles etaient constamment mises en exergue par les dirigeants politiques 
et administratifs; troisiemement, les trois vagues de reduction des effectifs ont serieusement 
heurte l'idee de securite d’emploi, amenant les gestionnaires a preferer recruter du personnel 
temporaire plutot que de creer des attentes de carriere chez du personnel engage a duree 
indeterminee alors que l'on voyait poindre a l'horizon d’autres reductions d’effectifs (Gow, 
J.I, et F. Simard, 1999, p. 86-87). 
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terme pour recruter des employes pour une periode indeterminee risque de compliquer 
I'embauche d'employes de valeur. Les methodes de recrutement actuelles demeurent 
transactionnelles, ce qui entraine des retards et un manque d'efficacite 152 . 

En somme, de la periode d'avant-guerre a nos jours, le personnel tem- 
poraire a constitue une reponse a des situations d'urgence. Le phenomene n'est 
done pas nouveau. Ce qui est nouveau, e'est qu'il est devenu routinier, qu'il a 
acquis une legitimite qu'il n'avait pas auparavant, qu'il est maintenant, comme 
dans le secteur prive, le modele de reference 153 . 

Nul doute que la croissance des emplois atypiques, bien qu'elle procure, 
selon certains, a la fonction publique canadienne la flexibility organisationnelle 
dont elle a besoin pour se moderniser, a un impact negatif direct sur l'activite 
de promotion des fonctionnaires, puisque la pratique d'embauche de candidats 
externes a court terme rend quasi inexistante la planification de la releve 154 . 
Accorder la priorite a des candidats externes a court terme engendre aussi des 
tensions internes. Enfin, les analystes prevoient une augmentation du taux de 
roulement puisque, pour acquerir une plus grande securite d'emploi et stabiliser 
leur carriere, les employes se presenteront de plus en plus a des concours pour 
obtenir des postes a duree indeterminee 155 . Et ces tendances lourdes risquent fort 
de perdurer tant et aussi longtemps que la modernisation de la gestion publique 
federale du Canada s'articulera a des preceptes du nouveau management public 
et du mimetisme de la gestion privee qui s'y conjugue. En effet, la concordance 
entre les principaux elements du nouveau contrat psychologique et ceux du 
nouveau management public pourrait difficilement etre plus prononcee. 

Neanmoins, les nouveaux defis des administrations publiques apparaissent 
de plus en plus complexes, et les realites bien differentes de celles connues 
jusqu'a maintenant. Selon plusieurs observateurs, les deux grands defis de la 
fonction publique federale peuvent se resumer a deux capacites : celle de se 
renouveler et cede de repondre aux besoins des citoyens 156 . 

II n'y a pas de consensus sur ce que devrait etre le nouveau modele de la 
carriere dans la fonction publique federale du Canada, mais certains chercheurs 
ont tout de meme constate que les categories de personnel ne relevant pas de la 
regie du merite avaient augmente au cours des dernieres decennies, ce qui revele 
certains changements dans les valeurs essentielles du service public 157 . Pourtant, 
le defi du renouvellement de la fonction publique federale du Canada est lie a 
celui d'assurer une releve competente qui, vu les caracteristiques demographiques 
des fonctionnaires actuellement en emploi et l'image negative qu'elle projette 


152. Canada. Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique du Canada (2005, 
p. 75-76). 

153. Op. cit., p. 89. 

154. Canada. Rapport de la verificatrice generate du Canada (2001, p. 11). 

155. Op. cit., p. 12. 

156. Bourgault, J. et al. (1997). 

157. Gow, J.I. et F. Simard (1999, p. 97). 
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chez les etudiants les plus talentueux 158 , et meme chez ses propres employes 159 , 
necessite d'adopter des mesures rapides et bien ciblees pour attirer et maintenir 
en emploi du personnel competent 160 . 

Les ouvrages specialises abordent frequemment les differents aspects des 
restructurations, mais on trouve encore peu d'ecrits sur les relations informelles 
entre les employes et leurs organisations, alors que ces relations constituent le 
coeur meme de la dynamique qui redefinit, jour apres jour, le role des fonction- 
naires et les conditions du contrat psychologique entre eux et leurs organisa- 
tions 161 . II n'est jamais facile de cerner les dimensions d'un contrat psycholo- 
gique, particulierement dans le cas des administrations publiques complexes et 
soucieuses de se reformer face a des obstacles qui n'existent pas dans les firmes 
privees, en raison notamment de l'obligation de rendre des comptes et de la frag- 
mentation du pouvoir strategique 162 . Sans aller jusqu'a prescrire les conditions du 
nouveau contrat psychologique des fonctionnaires de l'administration publique 
federale du Canada, il semble necessaire de souligner que celui-ci devrait etre 
precede d'une longue reflexion sur la flexibility et la precarite. 


Locutions et mots cles 

Socialisation organisationnelle - choc de la realite - attentes - socialisation 
individuelle - socialisation institutionnelle - phase anticipatoire - rencontre - 
changement - acquisition - accommodation - construction de sens - recherche 
de l'information - perspective interactionniste - tactique - carriere - transition - 
metaphore - valeurs generationnelles - administration publique federale du 
Canada 


Questions de reflexion 

1. Quel est l'impact du processus de socialisation organisationnelle sur les 
comportements des employes ? 

2 . Quel est le lien entre le contrat psychologique et le processus de socialisation 
organisationnelle ? 

3 . Selon vous, le choc de la realite est-il bien reel pour les nouveaux employes ? 
Si oui, comment les organisations peuvent-elles y remedier? 

4 . Dans votre organisation, comment s'occupe-t-on des recrues ? Quels types 
de tactiques de socialisation y trouve-t-on ? 


158. Lindquist, E. (2000, p. 516). 

159. Larson, P. et D. Zussman (2006). 

160. Bourgault, J. etal. (1997). 

161. Paquet, G. et L. Pigeon (2000). 

162. Op. cit. ; Kernaghan, K. (2001, p. 307). 
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5 . Avant d'entrer dans votre organisation, aviez-vous des attentes ? Comment 
ou en quelles circonstances ces attentes ont-elles ete suscitees ? Ont-elles ete 
comblees? Expliquez vos reponses. 

6 . Si vous etes a la recherche d'un emploi (presentement ou a la fin de votre 
programme d'etudes), avez-vous des attentes par rapport aux administrations 
publiques ? 

7 . Dans les administrations publiques, la conception de la carriere est-elle 
individuelle ou organisationnelle ? 

8 . Quelles metaphores s'appliqueraient le mieux a la carriere dans les adminis- 
trations publiques? A vos propres perspectives de carriere? 

9 . Que pensez-vous de la theorie qui soutient que les valeurs generationnelles 
entrent en conflit dans les organisations ? 

( 0 . Selon vous, est-il encore possible de faire carriere dans les administrations 
publiques? De quel type de carriere s'agit-il? 


Lectures suggerees 

Lacaze, D. et C. Fabre. (2005). « Presentation du concept de socialisation orga- 
nisationnelle », dans N. Delobbe, O. Herrbach, D. Lacaze et K. Mignonac 
(dir.), Comportement organisationnel : contrat psychologique, emotions au tra- 
vail, socialisation organisationnelle, Paris, De Boeck et Larcier, vol. 1, chap. 7, 
p. 273-302. 

Guerin, G., J. Carriere et T. Wils (1999). «Facteurs explicatifs de la demobi- 
lisation chez les diplomes universitaires recemment embauches », Relations 
industrielles, vol. 54, n° 4, p. 643-667. 

De Vos, A., D. Buyens et R. Schalk (2003). « Psychological contract development 
during organizational socialization : Adaptation to reality and the role of 
reciprocity », Journal of Organizational Behavior, vol. 24, p. 537-559. 

De Vos, A., D. Buyens et R. Schalk (2005). « Making sense of a new employment 
relationship : Psychological contract-related information seeking and the role 
of work values and locus of control », International Journal of Selection and 
Assessment, vol. 13, p. 41-52. 

Perrot, S., S. Boussaguet, G. Valero-Mantione, B. Charles-Pauvers et D. Peyrat- 
Guillard (2005). « Prolongements theoriques et pratiques de la socialisation 
organisationnelle et individuelle », dans N. Delobbe, O. Herrbach, D. Lacaze et 
K. Mignonac (dir.), op. cit, chap. 8, p. 303-339. 



Les liens entre les processus de 
socialisation organisationnelle 
et d'apprentissage 
des employes 

fn principe, avant de devenir employe ou fonction- 
naire, un individu fait l'apprentissage de valeurs dans 
un milieu social qui lui inculque des roles 1 , des normes 2 


Role : l'ensemble des comportements attendus et juges appropries d’un individu occupant 
une certaine position dans un groupe (Vallerand, R.J., 2006, p. 657). 

Normes: ce qui est perfu comme un comportement approprie dans une situation precise. 
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et un statut. Les normes et les roles sociaux, entre autres, ne sont pas innes. Ils 
supposent un processus d'apprentissage nomme socialisation. De nos jours, la 
socialisation s'effectue principalement au sein de certains groupes d'apparte- 
nance 3 comme la famille, l'ecole et le milieu de travail, sans oublier les medias, 
les reseaux et meme l'Internet. La socialisation dans le milieu de travail se 
nomme socialisation organisationnelle. Chevallier introduit ainsi la socialisation 
organisationnelle comme un phenomene inherent a l'organisation publique 
ou privee. 

Toute organisation s'efforce d'inculquer a ses membres les principes qui 
sous-tendent son action, les valeurs sur lesquelles elle repose: [...] pour 
assurer la normalisation des comportements [...] les membres tendent 
a s'identifier a elle et a se conformer spontanement a ce qu'on attend 
d'eux 4 . 

En ce sens, socialisation et apprentissage sont etroitement lies. La figure 9.1 
illustre le lien entre les deux processus : la socialisation necessite des activites 
d'apprentissage pour se concretiser et les activites d'apprentissage, qui reposent 
sur des interactions sociales, engendrent la socialisation. Les processus de socia- 
lisation et d'apprentissage continu des employes font partie du systeme d'adap- 
tation a la production 5 , lui-meme sous-systeme du systeme des relations avec 
les employes qui s'imbrique dans le systeme de gestion des ressources humaines 
d'une organisation. 

La figure 9.2 decrit schematiquement le processus de la socialisation 
organisationnelle dont les principaux elements sont la socialisation indi- 
viduelle, la socialisation anticipee, l'integration organisationnelle ainsi 
que le changement et l'acquisition. Les principales etapes du processus de 
socialisation sont brievement decrites au tableau 9.1, alors que le tableau 9.2 
en explique, de fagon generate, le contenu. Outre une adequation de la personne 
au role organisationnel, il est aussi possible de constater que le processus genere 
des besoins d'apprentissage a chaque etape de son evolution dans le temps. 

Ainsi, comme le presente le tableau 9.1, pendant la socialisation indivi- 
duelle, la personne recherche d'elle-meme de l'information. II s'agit alors d'une 
autoformation. L'integration peut inclure un programme officiel de formation 
alors que la phase de changement et acquisition s'inscrit davantage dans le pro- 
cessus global d'apprentissage au long de la vie organisationnelle d'une personne. 
D'un point de vue systemique, il appartient au systeme d'apprentissage continu 
de combler ces divers besoins. 


3. Selon Merton, R.K. (1957). L’explication modernisee se trouve dans Vallerand, R.J. (2006, p. 507). 

4. Chevallier, J. (2002, p. 587). 

5. Nonobstant d'autres processus comme l'ergonomie ou la technologie. 
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Figure 9.1 

Le systeme d'adaptation a la production 



Source: construction originale. 


De plus, dans les pratiques normales de gestion des personnes, la gestion 
du rendement prend la releve du processus formel de socialisation par la program- 
mation et l'execution d'un plan de developpement et devaluation du rendement 6 . 
Ainsi, le superviseur immediat evalue en continu le niveau de socialisation 
des personnes sous sa responsabilite selon le principe enonce par Chevallier 
qui dit que la socialisation se poursuit bien au-dela de cette formation initiate; elle 
se prolonge en fait pendant toute la carriere du fonctionnaire 7 . 


Dolan, S.L. etal. (2002). 
Chevallier, J. (2002, p. 591). 
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Figure 9.2 

Le systeme de socialisation organisationnelle 



Source: construction originale. 


9.1 LA PERSPECTIVE SYSTEMIQUE DE L'APPRENTISSAGE 
DES EMPLOYES 

L'apprentissage continu fournit un moyen de realiser les objectifs de changement 
qu'une organisation se fixe en permettant a ses membres de s'adapter. «Toutes 
les organisations apprennent dans le sens ou elles s'adaptent aux changements 
du monde environnant 8 . » Sous-systeme d'un ensemble plus large represente a 
la figure 9.3, le systeme d'adaptation d'une organisation produit la strategic et 
les plans d'adaptation en fonction des objectifs de changement que la haute 
direction determine afin de maintenir la performance organisationnelle. 


8. Senge, P. etal. (1999, p. 33). 
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Tableau 9.1 

Le systeme de socialisation organisationnelle 


Stade 
du processus 


Description des principales activites 


La socialisation 
individuelle 


Le systeme D : les personnes tentent elles-memes de s’adapter a leur emploi a cause des lacunes du programme 
officiel de socialisation. 


La socialisation 
anticipee 


L’integration 


Le changement 
et I’acquisition 

(le management 
de son role) 


Le stade de la pre-embauche: I’organisation attire, recrute et selectionne afin d’apparier les caracteristiques 
des recrues a la culture organisationnelle pour eviter les problemes d’adaptation. 

Les nouveaux employes sont influences principalement par des apprentissages scolaires et des informations 
acquises aupres du service des ressources humaines de I’organisation, des medias et de leur entourage. 

Les premieres journees et semaines de travail: rituels d’accueil avec les ressources humaines et le departement, 
informations sur la description de I’organisation et sur toutes les autres donnees de base permettant aux employes 
de se situer des iors dans le nouveau contexte de travail, presentation des collegues et des collaborateurs. 

Les representants du service des ressources humaines et les superieurs hierarchiques des nouveaux employes 
sont responsables de I’accomplissement de ces activites, qui sont effectuees individuellement ou en groupe. 

Les mois suivants: I’organisation oriente I’individu selon des volets d’ordres professionnel, social et 
organisationnel. Sur le plan professionnel : on cherche a engendrer une vision du role et des activites des 
nouveaux employes au sein de I’organisation (les informations relatives aux mandats, aux responsabilites et 
aux taches), des objectifs poursuivis par leur unite de travail et I’organisation. Les valeurs, le style de gestion 
des representants de I’organisation et les resultats attendus des nouveaux employes sont aussi communiques. 
Notons toutefois que ces demarches doivent etre realisees progressivement alors que la gestion des emotions 
et les taches d’adaptation ont preseance. 


Source: inspire de Delobbe, N. etal. (2005). 


Generalement en reponse a une contrainte environnementale, notam- 
ment le marche, la concurrence, la mondialisation, les finances publiques 
ou la demographie, certains objectifs de changement peuvent s'orienter vers la 
croissance ou la rationalisation de l'organisation. Les objectifs de changement 
peuvent ainsi se manifester sous la forme de coupures budgetaires, de coupure 
de postes, de changement technologique, d'embauche massive de personnel, de 
modification a la structure organisationnelle ou aux conditions d'emploi. 


Tableau 9.2 

Les domaines de la socialisation organisationnelle 

Les valeurs de I’organisation, Apprentissage des caracteristiques de l’organisation, des regies et de la hierarchie. 
les objectifs, la culture, etc. Familiarisation avec la culture et les aspects informels. 


Les valeurs du groupe, Integration sociale au groupe de travail, comprendre le comportement 

les normes, le fonctionnement, des autres et adopter un comportement approprie. 

les amities, etc. Integration sociopolitique au groupe, les relations de pouvoir, la perception 

par les autres de son comportement. 

Integration affective au groupe, se faire accepter. 


Comment faire le travail : competences 
et connaissances requises, etc. 


Apprentissage des procedures, regies et langage specifiques au lieu de travail. 
Construction des schemas cognitifs de la structure de la tache. 


Changement personnel relatif Evolution de I’identite individuelle et developpement des ancres de carriere. 

a I’identite et a I’image de soi Modification du comportement et du mode d’interaction sociale. 

Deuil sur I’identite passee. 


Source: inspire de Delobbe, N. etal. (2005). 
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Encadre 9.1 

La pratique actuellement en vigueur dans la fonction publique 
federate canadienne 


II s’agit d’une description sommaire du contenu et des objectifs d’un cours d’orientation 
qui constitue la premiere etape de I’integration d’une recrue a la fonction publique du 
Canada. 


APPRENTISSAGE INDIVIDUEL 
Les fondements de la fonction publique 


• Orientation - un element cle de l'apprentissage 
des fondements 

>- Tous les nouveaux fonctionnaires - session de 2 jours 
dans la RCN 

>- Couvrant des domaines tels : 



Exemple d’un element d’un programme de socialisation 

LE COURS D’ORIENTATION A LA FONCTION PUBLIQUE 

Description des objectifs du cours Orientation a la fonction publique (El 31) 

Pourquoi un programme d’orientation? 

Le programme d’orientation a ete elabore pour accueillir les nouveaux employes de la 
fonction publique et leur permettre d’avoir une comprehension commune de leur role en 
tant que fonctionnaires. C’est une excellente experience d’apprentissage qui vise a : 

■ rendre les employes tiers de servir les Canadiens et les Canadiennes ; et 

■ permettre aux nouveaux employes d’acquerir une comprehension fondamentale du 
gouvernement, des valeurs, de I’ethique et de I’imputabilite sur laquelle sera basee 
toute leur carriere dans la fonction publique. 

Source : tire de Ecole de la fonction publique du Canada. 
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Figure 9.3 

Le systeme de I'organisation 



Legende : Lien organique — ► Retroaction - - -► Regulation - - - ► 

Source : construction originale adaptee de Gow, J.l. (2004), de Hodge, B. etal. (2003) et de Lapointe, J. (1993). 


II est, d'autre part, possible que certaines consequences resultent des actions 
entreprises lors de l'implantation de changements, comme la perte d'expertise 
et de savoir-faire, une penurie de main-d'oeuvre competente, un aplatissement 
de la pyramide hierarchique, une modification de l'offre de service, une dimi- 
nution de l'encadrement ou une perte de statut de l'employe. Les personnes qui 
oeuvrent dans un tel contexte organisationnel sont alors susceptibles de perdre 
leur perspective de carriere et certains avantages, de devoir reconsiderer leur 
pratique professionnelle ou d'etre laissees a elles-memes dans un environnement 
de travail caracterise par un manque de coherence, une diminution des procedures 
administratives ou une erosion des cadres de gestion. 
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Ainsi se trouve modifie l'environnement immediat des personnes qui 
doivent alors soit reapprendre a fonctionner dans un nouveau contexte de travail, 
soit tenter d'agir sur leur environnement afin d'empecher le changement, ou encore 
carrement chercher un autre environnement qu'elles estiment plus favorable. 
Idealement les personnes essaient, dans un tel contexte, d'actualiser leurs compe- 
tences, de developper leur employabilite et d'accentuer leur flexibilite. 

Une personne peut modifier son comportement selon l'attente de la gestion. 
II s'agit alors d'une adaptation a un changement de type behavioriste 9 qui peut 
etre temporaire ou permanente. Ou bien, la personne peut apprendre a gerer le 
changement en participant a un processus interactif au sein de son organisation, 
il s'agit alors d'une adaptation de type socioconstructiviste 10 qui peut etre per- 
manente. L'adaptation 11 se realise ainsi par un processus d'apprentissage 12 . 

Cet apprentissage peut etre facilite par le recours a un systeme d'apprentissage 
continu. Selon Ackoff (1996), il s'agit d'un systeme de soutien a l'apprentissage 
si l'on considere la necessite qu'ont les organisations contemporaines de s'adapter 
a un environnement chaotique et imprevisible en evolution de plus en plus 
rapide. Ce systeme fait partie d'un systeme de niveau superieur nomme le systeme 
d'adaptation a la production, lui-meme integre au systeme des relations d'emploi, 
comme le montre la figure 9.4. 


9.2 LA DESCRIPTION DU SYSTEME 

La figure 9.5 represente un modele systemique d'apprentissage continu. Ce 
modele decrit une realite qu'il est possible d'observer aujourd'hui dans plu- 
sieurs organisations publiques ou privees. Il incorpore aussi une base theorique 
documentee par plusieurs chercheurs, surtout nord-americains. 

D'une maniere generate, comme le montre le tableau 9.3, le modele 
systemique d'apprentissage continu essaie d'expliquer le cheminement d'une 
personne dans un processus d'apprentissage alors qu'elle interagit avec son envi- 
ronnement. Cet environnement inclut autant le milieu de travail immediat 


9. Voir plus loin la section sur l'apprentissage individuel. 

10. Voir plus loin la section sur l'apprentissage individuel. 

11. Adaptation: 1) Ensemble des efforts cognitifs, emotionnels ou comportementaux qu'une 
personne met en oeuvre afin de maltriser ou de tolerer les tensions internes ou externes qui 
menacent ou depassent ses ressources ou ses capacites a s’ajuster a une situation. 

Note: Les strategies mises en oeuvre par le sujet pour s’adapter a une situation stressante 
peuvent etre soit actives, centrees sur la resolution du probleme, soit passives, centrees sur 
l'expression d'une detresse emotionnelle. Le recours a l'un ou l'autre de ces types de strategies 
depend de revaluation cognitive (perception) que fait le sujet de la situation, laquelle est 
determinee par sa personnalite, a laquelle peuvent aussi s'ajouter des facteurs physiologiques, 
psychologiques et sociaux (Office quebecois de la langue franchise, 2006). 

2) Capacite de flexibilite comportementale et d'ajustement personnel en fonction de diverses 
situations (Office quebecois de la langue franf aise, 2006). 

3) Ensemble des activites par lesquelles un individu modifie ses conduites pour s'ajuster de 
maniere optimale a un milieu determine (Office quebecois de la langue frangaise, 2006). 

12. Ackoff, R.L. (1996, p. 31). 
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Figure 9.4 

Le systeme des relations d'emploi 


L’organisation (fonction publique) 


Systeme de maintenance 



Source : construction originate adaptee de Gow, J.I. (2004) et de Bamberger, P. et I. Meshoulam (2000). 


que l'organisation et la societe en general, et autant l'interface entre un employe et 
son superviseur direct que la relation avec l'organisation ou l'univers qu'entretient 
une personne. II importe done de considerer le point de vue de la personne 
prise individuellement comme premier niveau d'analyse lorsque nous essayons 
d 'interpreter le systeme que nous decrivons. 


9.2.1 La finalite du systeme d'apprentissage continu 

L'harmonisation continue des competences des personnes aux necessites de 
l'accomplissement du travail dans une organisation constitue le but ultime 
que doit permettre d'atteindre un systeme d'apprentissage lorsque l'adaptation 
continue a un environnement variable doit etre assuree. 
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Figure 9.5 

Le systeme d'apprentissage continu 


L’organisation (fonction publique) 
Systeme de maintenance 



Source: construction originale. 


II importe ici de preciser que l'harmonisation des competences signifie 
que la personne competente reussit a fournir le rendement attendu en fonction 
du nouvel environnement : la bonne personne, au bon endroit, au bon moment 
qui prend la bonne decision ou qui adopte le bon comportement. II existe plu- 
sieurs definitions du terme competence. Nous retiendrons les deux suivantes : 
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Une competence fait reference a un ensemble de ressources que le sujet 
peut mobiliser pour traiter une situation avec succes 13 ; une competence 
professionnelle fait reference a « Vensemble des savoirs, des savoir-faire 
et des savoir-etre qui s'expriment dans le cadre precis d'une situation de 
travail et quipeuvent etre mis en oeuvre sans apprentissage nouveau 1 *. 

La notion de succes ou de reussite apparait ici fondamentale 15 . 


Tableau 9.3 

Une description du modele systemique de la figure 9.5 

Element du systeme Description 

Environnement externe de D’une maniere generate, la personne est en contact avec le monde externe au moyen de ses sens. 

I’apprentissage continu 

Environnement interne de II s’agit du contexte general dans lequel I’apprentissage s’effectue dans une organisation. 

I’apprentissage continu 

Systeme intrant La plupart des variables qui peuvent influencer I’apprentissage sont regroupees dans cet element 
(p. ex., les ecarts entre une situation reelle et une situation desiree, les informations 
de I’environnement sur un changement, les ressources disponibles, le style de gestion 
que favorise la culture organisationnelle, les savoirs codifies, etc.). 


Systeme 

d'apprentissage individuel 


Ce sont d’abord les personnes qui apprennent dans une organisation. L’etre humain apprend selon 
un processus complexe qui inclut des processus neuropsychologiques, cognitifs et sociaux. 


Systeme 
d’interaction sociale 


Ce sont les processus sociaux qui structurent les attitudes et la communication permettant 
de comprendre les messages et le deroulement des echanges entre la personne 
et son environnement social. Ces echanges sont a la base de I’apprentissage. 


Systeme 
de management 

Systeme d’apprentissage 
organisationnel 


Systeme de gestion 
des savoirs codifies 


Le comportement social des gestionnaires influence grandement le deroulement 
du processus d’apprentissage dans un contexte organisationnel. 

«Toutes les organisations apprennent [...] » (traduction libre de Kim, D.H. 1993, p. 37). Le resultat 
de I'apprentissage organisationnel influence I’apprentissage individuel en permettant le partage 
de modeles mentaux et I’implantation de routines favorables (p. ex., le travail d’equipe, 
la gestion participative, la confiance, etc.). 

Une connaissance est intrinseque a une personne. Elle n’est pas transmissible sans etre codee 
sous une forme comprehensible. Les savoirs codifies constituent un reservoir qui alimente 
I’apprentissage individuel. 


Systeme extrant Competence, flexibilite, employabilite, socialisation, polyvalence sont des resultats possibles 
du processus d’apprentissage. Ces effets s’organisent selon une hierarchie causale 
ayant la competence a son sommet. 


Retroaction Les resultats de revaluation du rendement des personnes et de revaluation de la performance 
de I’organisation, surtout lors de changements significatifs de I’environnement, constituent 
la principale retroaction. 


Regulation Donnees sur I’etat des parametres du systeme, valeurs des indicateurs d’efficience relies 
aux principaux processus du systeme, etc. 


Lien organique Principal flux de circulation de I'information, de la matiere ou de I’energie (ressources). 
Source: construction originale. 


13. Jonnaert, P. (2002, p. 31). 

14. Office quebecois de la langue frangaise (2006). 

15. Spencer, L.M. et S.M. Spencer (1993). 
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9.2.2 L'environnement externe de I'apprentissage continu 

Comme le montre Piaget 16 , l'interaction continue qu'une personne entretient 
avec son environnement alimente le processus d'adaptation selon le principe de 
l'assimilation et de l'accommodation. Source inepuisable d'information, l'envi- 
ronnement se compose autant d'objets, de situations que de personnes a partir 
desquels un individu extrait des elements utiles a l'elaboration d'un construit 
qui deviendra eventuellement une connaissance. 


9.2.3 L'environnement interne de I'apprentissage continu 

Comme vous pouvez le constater a la figure 9.5, le systeme d'apprentissage 
continu comporte plusieurs elements constitues eux-memes de plusieurs pro- 
cessus qui sont qualifies de complexes lorsque le comportement de personnes 
y est integre. Ainsi, le fonctionnement adequat du systeme est tributaire de 
l'harmonisation et de la coordination de ces processus, deux fonctions relevant 
generalement du management. 

De plus, puisque les processus de I'apprentissage sont generalement de 
nature psychosociale et centres sur la personne, il importe que le management 
tienne compte des phenomenes lies aux interactions sociales. Par exemple, la 
creation d'un environnement de travail favorable a l'acquisition des savoirs 
pourra s'articuler autour d'une approche sensible a la perception et a la moti- 
vation des personnes. 


9.2.4 Les intrants 

Selon l'approche systemique 17 , les intrants represented le lien qui s'etablit entre 
l'environnement externe et les processus internes du systeme d'apprentissage 
continu qui produisent les resultats attendus en bout de ligne. Dans un contexte 
organisationnel, les intrants sont filtres et categorises selon la structure et les 
besoins du systeme. Par exemple, dans la figure 9.3, nous retrouvons a l'entree du 
systeme une liste non exhaustive d'intrants qui servent soit a preciser les objectifs 
d'apprentissage, comme les ecarts entre le rendement actuel et le rendement 
espere des personnes ou les attentes de la direction quant a la performance 
organisationnelle, soit a faire fonctionner les processus, comme les ressources, 
les savoirs codifies et les politiques d'apprentissage. 

De meme, plusieurs autres variables ont un impact sur un aspect ou 
l'autre du systeme d'apprentissage. Ainsi, les valeurs et la culture organisationnelle 
pourraient agir sur le style de gestion en usage dans une organisation, ce qui 
influencerait alors les interactions sociales modulant ensuite l'efficacite de 
I'apprentissage individuel. Par ailleurs, une strategie organisationnelle axee sur 


16. Voir plus loin la section sur I'apprentissage individuel. 

17. Voir le chapitre 3. 
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le client inciterait le management a orienter la gestion des savoirs codifies vers 
une diffusion constante des besoins des clients et des pratiques reconnues pour 
les satisfaire. 


9.2.5 L'apprentissage individuel 

Au commencement, il y a l'apprentissage. Tout etre humain normalement fonction- 
nel apprend continuellement lorsqu'il entre en relation avec son environnement 
ou qu'il reorganise ses schemas mentaux. Le phenomene de l'apprentissage interesse 
les neurosciences, comme la neurologie (par exemple, pour l'etude de la memoire 
et des sens) et les sciences humaines, comme la psychologie ou la sociologie (par 
exemple, pour l'etude de la perception et de l'interaction sociale). 

En contexte organisationnel, l'apprentissage est qualifie d'individuel 
pour le differencier des autres elements du systeme d'apprentissage continu (voir 
les figures 9.5 et 9.6). L'apprentissage individuel constitue, avec l'interaction 
sociale, l'epine dorsale du systeme d'apprentissage continu d'une organisation. Ce 
sont d'abord et avant tout les personnes qui apprennent dans une organisation 18 . 
Ainsi, le concept de l'apprentissage individuel comporte deux dimensions 19 : 
l'apprentissage-processus et l'apprentissage-produit. 

L'apprentissage est un processus de changement qui s'opere a l'inte- 
rieur de celui qui apprend. II se deroule en plusieurs etapes, sur un mode 
recursif, a partir des anciens acquis alors que le sujet elabore ou reorganise ses 
connaissances. 

L'apprentissage est aussi l'aboutissement d'un processus dont le produit 
se concretise par l'acquisition de nouvelles connaissances. 

De nos jours 20 , il existe une fa^on de decrire le phenomene de l'appren- 
tissage individuel selon un paradigme epistemologique de la connaissance. 
Nomme le socioconstructivisme 21 , ce paradigme nous offre un cadre general 
de reference. 


Synthese sur le socioconstructivisme 

Selon le modele socioconstructiviste, l'apprentissage s'effectue par l'acquisition 
de connaissances qui sont construites, et non transmises, et temporairement 
viables, done non definies une fois pour toutes. De plus, les connaissances 
necessitent une pratique reflexive, et ne sont done pas admises sans remise 


18. Kim, D.H. (1993); Argyris, C. et D.A. Schon (2002). 

19. Minier, P. (2006); Argyris, C. et D.A. Schon (2002, p. 24). 

20. Veuillez consulter l’annexe B pour une explication detaillee de l’origine de l'approche 
socioconstructiviste. 

21. Jonnaert, P. (2002, p. 64). 
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Figure 9.6 

Le systeme d'apprentissage individuel 



Source: construction originale. 


en cause. Elies sont situees dans des contextes et des situations et non decon- 
textualisees. Les connaissances sont des elements constitutifs du patrimoine 
cognitif d'une personne 22 . 

D'abord processus de changement qui s'opere dans la tete de celui qui 
apprend, l'apprentissage se deroule en plusieurs etapes, sur un mode recursif, 
a partir des anciens acquis, alors que la personne elabore ou reorganise ses 
connaissances par des interactions sociales dans des contextes precis. Resultant 
de ce processus apparait une nouvelle connaissance qui evoluera au fil des expe- 
riences d'apprentissage. 


22. Op. cit., p. 69-70. 
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La connaissance ne peut exister a l'exterieur de la personne qui la 
construit et n'est done pas transmissible. Cependant, un sujet peut emettre 
de l'information representant une connaissance sous forme codee (langage, 
symbole, geste) dans l'environnement, alors que la persistance de cette informa- 
tion dependra a la fois du code utilise et du support d'emission (par exemple la 
tradition orale, un livre ou un cederom). Cette information est soumise a une 
interpretation a travers un filtrage culturel propre a l'emetteur avant de devenir 
un savoir codifie. Dans un contexte organisationnel, le savoir codifie, du moins 
le plus persistant, peut etre filtre par le management. 

Ainsi done, selon le paradigme socioconstructiviste, la connaissance 
est « construite » par une personne a partir de ses connaissances anterieures, de 
« savoirs codifies » disponibles dans son environnement, d'interactions sociales 
et de situations organisationnelles, comme des cours, des problemes a resoudre, 
des projets a realiser, des defis a relever, un changement de poste ou de lieu de 
travail, selon les circonstances. 


L'interaction sociale 

Selon certaines theories de la psychologie sociale 23 et de la psychologie sociale du 
developpement cognitif 24 , l'interaction sociale 25 constitue l'element dynamique 
fondamental du systeme d'apprentissage continu (voir la figure 9.3). 

D'une part, les interactions sociales permettent l'avenement des situa- 
tions et des contextes sociaux autour desquels s'articulent, entre autres : 

■ la construction des connaissances par la personne lors de l'apprentissage 
individuel selon le paradigme socioconstructiviste 26 ; 

■ la creation, le partage et l'utilisation strategique des savoirs codifies 27 
lors des processus de gestion des connaissances 28 ; 


23. Selon Vallerand, RJ. (2006, p. 12), la psychologie sociale « [...] s'interesse sur une base scien- 
tifique a une foule de sujets dans la mesure ou ceux-ci permettent de mieux comprendre le 
comportement de l’etre humain dans son habitacle social*. 

24. Bloch, H. et D. Casalis (2002, p. 649). 

25. Selon Bloch, H. et D. Casalis (2002, p. 654), l'interaction ou interaction sociale ( social 
interaction) est une relation interpersonnelle entre au moins deux individus par laquelle les 
comportements de ces individus sont soumis a une influence reciproque, chaque individu 
modifiant son comportement en fonction des reactions de l'autre. 

26. Quebec. Ministere de l'Education, du Loisir et du Sport (2005a) ; Jonnaert, P. (2002). 

27. Selon l’epistemologie socioconstructiviste, une connaissance n’est pas transmissible avant 
d’etre transformee selon des codes symboliques en savoir codifie (Jonnaert, P., 2002). 

28. Gestion des connaissances n. f. ( knowledge management ) : gestion des informations significatives 
qui sont acquises par une entreprise et qui y circulent, ainsi que du savoir-faire developpe 
par le personnel, de maniere a creer un systeme interactif de formation-maison continue qui 
debouche sur une meilleure qualite des produits et services, ainsi que sur une plus grande 
competitivite de l'entreprise (Office quebecois de la langue frangaise, 2006). 

Selon Nonaka, I. et H. Takeuchi (1997), le cycle de gestion des savoirs commence par un pro- 
cessus de socialisation lors de la transformation d'une connaissance tacite en savoir explicite. 
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■ le partage des modeles mentaux, la modification des routines 29 organi- 
sationnelles et la gestion des mecanismes de defense lorsque s'actualise 
l'apprentissage organisationnel 30 . 

D'autre part, nonobstant l'existence d'un systeme informel, comme une 
communaute de praticiens, le systeme d'apprentissage d'une organisation releve 
du management qui l'autorise formellement d'abord, puis lui alloue des ressources, 
le dirige, le coordonne et, enfin, en evalue les effets. En ce sens, un employe 
participera difficilement a l'apprentissage continu dans son organisation sans 
l'approbation ou le leadership de son superviseur immediat, sans une politique, 
un climat ou une culture organisationnelle favorable et sans des conseils ade- 
quats sur ses besoins d'apprentissage ou son plan de developpement. Dans la 
plupart des cas, l'employe aura ainsi a entrer en relation socialement avec le 
management (ou un mandataire du management), par exemple : 

■ pour discuter ou negocier avec son superviseur immediat, ou un agent 
de l'organisation, sa participation a une activite d'apprentissage 31 ; ou 

■ pour obtenir des avis ou des conseils d'un professionnel des ressources 
humaines, ou interagir avec un enseignant ou un mentor. 

Ainsi, dans le contexte de l'apprentissage en milieu organisationnel, 
coexistent deux categories d'interactions sociales : les interactions educatives et 
les interactions managerielles. 


Les interactions sociales educatives 

Aux fins de la modelisation systemique, trois modes d'interactions sociales edu- 
catives sont retenus : la collaboration, la cooperation et le tutorat. Ces modes 
d'apprentissage devraient produire les meilleurs resultats lorsque la resolution 
collective de problemes, la reconnaissance intrinseque des contributions et 
l'absence de competition 32 sont favorisees 33 . Vous noterez que des interactions socia- 
les educatives se produisent generalement entre pairs 34 , autant lors de situations 
de travail regulieres que lors d'activites specifiques d'apprentissage. 

Le tableau 9.4 presente une typologie des principales possibility d'inter- 
actions sociales educatives que l'on trouve dans une organisation. Selon Cabrera 
(2005), le comportement des personnes qui participent a ces interactions sociales 


29. Argyris, C. et D.A. Schon (2002); Argyris, C. (2004). 

30. Kim, D.H. (1993); Argyris, C. et D.A. Schon (2002); Argyris, C. (2004). 

31. Voir la theorie de l'echange social (Vallerand, R.J., 2006, p. 29; Blau, P.M., 1964; Cabrera, E.F. 
et A. Cabrera, 2005, p. 723). 

32. Nonobstant le phenomene de la saine competition et de l'emulation ou une personne se 
mesure a elle-meme et tente de se depasser, et par opposition a des interactions educatives qui 
favoriseraient la rivalite et l'individualisme, comme des remises de recompenses selectives. 

33. Damon, W. et E. Phelps (1989); Goupil, G. et G. Lusignan (1993, p. 257). 

34. Le terme pair doit etre defini en fonction du contexte de l’interaction sociale educative. Des 
pairs seront membres du meme groupe de travail ou professionnel, de la mane organisation 
ou de la meme mission. Eventuellement, un gestionnaire et un employe seront des pairs lors 
de certaines interactions. 
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peut etre analyse au moyen des theories du capital social, de l'echange social 
et du dilemme social 35 . Dans un contexte organisationnel, la theorie du capital 
social propose que les reseaux de relations sociales constituent une ressource 
importante parce qu'ils permettent aux personnes d'acceder rapidement a des 
savoirs diversifies par la multiplication des occasions de contact. 


Tableau 9.4 


Une typologie des principales interactions sociales educatives 


Collaboration 

Cooperation 

Tutorat 

• Communaute de praticiens 

• Equipe de travail, de projet ou de 

• Mentorat, coaching 36 

• Equipe autonome de travail 

resolution de problemes 

• Formation sur le tas, rotation 

•Communaute virtuelle 

• Groupe informel de travail* 

de personnel 

de praticiens 

• Reseaux 

• Enseignement traditionnel 

• Groupe de codeveloppement 


• Conseil informel 

* II s’agit des collegues avec qui une 
Voir I’encadre 9.2. 

personne coopere mais sans atteindre le niveau de collaboration defini pour une communaute de praticiens. 


Sources : construction originale inspiree de Zarraga-Oberty, C. et P. De Saa-Perez (2006, p. 64) ; Benoit, J. et T. Laferriere (2000) ; Vaast, E. (2002) ; 
Bourhis, A. et D.-G. Tremblay (2004); Laferriere, T. etal. (2004); Payette, A. et C. Champagne (1997); Davel, E. etal. (2003); Kowch, 
E.G. (2005) ; Nahapiet, J. et S. Ghoshal (1998) ; Choo, C.W. et N. Bontis (2002, p. 704). 


La theorie de l'echange social postule que les interactions sociales sont 
regies par la tendance qu'a chaque personne a maximiser les benefices retires d'une 
relation sociale et a en minimiser les couts. La theorie du dilemme social expose 
quant a elle le cas ou le comportement rationnel d'un individu empeche la col- 
lectivite de beneficier des avantages du systeme d'apprentissage 37 . Ainsi, il existe 


35. La theorie du capital social (Nahapiet, J. et S. Ghoshal, 1998; Cabrera, E.F. et A. Cabrera, 
2005, p. 722), la theorie de l'echange social (Vallerand, R.J., 2006, p. 29-30, 337; Blau, P.M., 
1964; Cabrera, E.F. et A. Cabrera, 2005, p. 723) et la theorie du dilemme social (Cabrera, 
E.F. et A. Cabrera, 2005, p. 722). 

36. Mentorat: aide personnels, volontaire et gratuite, a caractere confidentiel, apportee sur 
une longue periode par un mentor pour repondre aux besoins particuliers d'une personne 
(le mentore) en fonction d'objectifs lies a son developpement personnel et professionnel 
ainsi qu'au developpement de ses competences et des apprentissages dans un milieu donne. 
Accompagnement ( coaching ) : ensemble de conseils personnalises et de mesures de suivi 
apportes a court et a moyen terme, a une ou a plusieurs personnes, pour repondre a des 
besoins d’ordre personnel, familial et professionnel, qui facilitent des prises de conscience, 
qui aident les personnes a developper leurs competences et a les mettre en oeuvre, a trouver 
leurs propres solutions et a les appliquer (Office quebecois de la langue franfaise, 2006). 

37. Par exemple, s’il vous etait possible d'obtenir sans contrepartie des savoirs d'un systeme 
d'apprentissage continu, votre choix rationnel serait de le faire si cela vous avantage. Vous 
obtiendriez les savoirs d'autrui et garderiez vos connaissances pour vous. Mais dans cette 
situation, si tout le monde optait individuellement pour ce choix rationnel, celui-ci devien- 
drait collectivement irrationnel puisqu'il n'y aurait plus suffisamment de savoirs utiles a 
l'organisation pour maintenir le systeme d'apprentissage. 


Ill 
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une contradiction entre les besoins individuels et les besoins organisationnels, 
d'ou l'importance de developper chez la personne une valeur de partage et de 
soutien de l'interet commun. 

Le mode collaboratif 

Le mode collaboratif se caracterise par l'egalite du statut des participants, l'unite 
d'objectifs et de tache, la contribution commune et le soutien mutuel 38 . La 
collaboration est consideree comme le mode d'apprentissage le plus productif, 
entre autres en milieu organisationnel, parce qu'il favorise la communication, la 
reciprocite et la construction sociale des connaissances 39 . Le resultat correspond 
a l'effort synergique du groupe. Les communautes de praticiens et les equipes 
autonomes de travail sont des cas types du mode collaboratif d'interactions 
sociales. 


Le mode cooperatif 

Le mode cooperatif implique une division des taches et des responsabilites entre 
les participants. Lorsqu'elles cooperent, les personnes ont moins d'autonomie et 
subissent plus de controle que lorsqu'elles collaborent. Ainsi, ce que l'on nomme 
communement « travail d'equipe» correspond a un mode d'organisation du travail 
ou de l'apprentissage ou les personnes effectuent le plus souvent leurs taches 
individuellement sous la coordination formelle ou informelle d'un membre du 
groupe. Le resultat correspond a la somme des contributions individuelles 40 . 

Le mode tutoral 

Le mode tutoral se definit dans la relation dyadique entre un expert et un 
novice. La personne detentrice de la connaissance, de l'expertise ou de l'infor- 
mation controle la relation. Le resultat depend de l'aptitude ou de la volonte de 
l'expert de transmettre l'information ou le savoir au novice. II s'agit du mode 
educatif le moins susceptible de favoriser la reciprocite et la construction sociale 
des connaissances 41 . 

Les interactions sociales managerielles 

La theorie de l'action raisonnee 42 permet d'etablir un lien entre la conception 
que se font les gens de l'apprentissage continu (attitude et norme), l'intention 
d'y participer socialement et leur implication effective dans le systeme 
d'apprentissage continu. 


38. Deaudelin, C. et T. Nault (2003); Henri, F. et K. Lundgren-Cayrol (2001). 

39. Vallerand, R.J. (2006, p. 564) ; Damon, W. et E. Phelps (1989) ; Deaudelin, C. et T. Nault (2003) ; 
Henri, F. et K. Lundgren-Cayrol (2001). 

40. Op. cit., 2001, p. 28-36. 

41. Damon, W. et E. Phelps (1989). 

42. En psychologie sociale, la theorie de Faction raisonnee dans Vallerand, R.J. (2006, p. 285- 
291) et dans Cabrera, E.F. et A. Cabrera (2005, p. 721) vise la prediction et l'explication des 
comportements humains : la majorite des conduites sociales relevent d'un controle volontaire 
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Encadre 9.2 

La communaute de praticiens 


La communaute de praticiens 1 constitue une forme collaborative d’organisation du tra- 
vail et de I’apprentissage 2 . Elle se caracterise par I’engagement mutuel de ses membres, 
I’entreprise commune et le repertoire partage 3 . 

La communaute de praticiens 4 se forme spontanement dans un milieu organisationnel 
lorsque des personnes travaillent ensemble ou a proximite et partagent des pratiques et 
des connaissances 5 , surtout de nature tacite, dans un contexte d’interactions directes 
entre collegues proches qui cherchent a socialiser, a accomplir des taches ou a resoudre 
des problemes 6 d’ordre professionnel 7 . Par ailleurs, differents groupes d’anciens emer- 
gent au gre des affinites relationnelles ou du hasard, qui traitent des dossiers de 
meme nature ou qui exercent leur profession selon le meme mode, alors qu’une mise 
en commun de trues et astuces leur facilite la vie et leur permet d’atteindre un certain 
niveau de performance. 

L’apprentissage par la pratique a travers la socialisation emane alors de cette com- 
munaute ou des membres se construisent une histoire commune, donnent du sens a 
leur travail, interagissent frequemment, partagent des connaissances et font face a 
des problemes communs 8 . 

A I’avenement des nouvelles technologies de I’information et des transformations orga- 
nisationnelles contemporaines correspond I’emergence des communautes virtuelles 
ou intentionnelles de praticiens 9 . (Voir I’annexe B: L’historique de la communaute de 
praticiens.) 


1. Lave, J.etE. Wenger (1991). 

2. Brown, J.S. et P. Duguid (1991). 

3. Wenger, E. (2005, p. 81-94). Le repertoire d’une communaute comprend des routines, des mots, des 
outils, des procedures, des histoires, des gestes, des symboles, des styles, des actions ou des concepts 
crees par la communaute, adoptes au cours de son existence et devenus partie integrate de la pratique 
(Wenger, E„ 2005, p. 91). 

4. Communaute de praticiens: n. f. Reseau informel de personnes dont les champs de competence sont 
complementaires et qui sont impliquees dans une activite commune. 

Note: L’expression communaute de pratique, directement calquee de I’anglais community of practice, 
est boiteuse. En frangais en effet, la notion en cause demande naturellement que I’on precise I’idee de 
« communaute » avec un type de personnes (les praticiens) et non avec une activite (la pratique) (Office 
quebecois de la langue frangaise, 2006). 

5. Vaast, E. (2002, p. 82). 

6. Wenger, E. (1998, p. 6). 

7. Les notions de resolution de problemes et de professionnalisme se transposent aussi bien au contexte 
d’un changement organisationnel lorsque des fonctionnaires s'auto-organisent pour faire face a un chan- 
gement qui les touche directement en socialisant, en formant done une communaute de praticiens. 

8. Vaast, E. (2002, p. 83). 

9. Wenger, E„ R. McDermott et W.M. Snyder (2002); Vaast, E. (2002) ; Langelier, L. (2005). 


selon le principe de 1’intention comportementale. La theorie considere l'intention d'effectuer 
ou non un comportement comme le determinant immediat de ce comportement, et que cette 
intention est soumise a l'attitude face au comportement et a une norme sociale subjective. 
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Selon cette theorie, il serait done possible d'identifier des facteurs precis 
susceptibles d'influencer l'attitude des personnes envers l'apprentissage continu 
et leur perception 43 des conditions acceptables de participation au systeme. 
Certains de ces facteurs d'influence pourraient alors se materialiser par des 
interactions sociales managerielles; done, ce que feraient les superviseurs 
immediats ou des agents de l'organisation afin de favoriser la participation 
des employes au systeme d'apprentissage. L'implication effective des employes 
dans l'apprentissage continu de l'organisation se manifesterait alors de facon 
tangible par leur participation aux interactions sociales educatives decrites 
precedemment. 

Outre qu'elle soit construite selon les theories de la psychologie sociale 
citees precedemment, la typologie decrite au tableau 9.5 expose des modes d'inter- 
actions sociales managerielles qui se concentrent sur les principals caracteris- 
tiques des interactions sociales educatives. Par exemple, la collaboration (voir 
le tableau 9.4) implique l'egalite du statut des participants, le soutien mutuel et 
la reciprocity alors que des interactions sociales fructueuses exigent en general 
une communication effective, le respect et un minimum de confiance entre les 
personnes qui interagissent. 

Dans un contexte organisationnel, il appartient en principe au mana- 
gement, par l'intermediaire du superviseur immediat d'une personne, d'im- 
planter des situations et de faire se produire des evenements qui permettent la 
collaboration. Ainsi, un superviseur qui donne l'exemple de sa participation au 
systeme d'apprentissage, qui respecte les employes et qui adopte a leur egard un 
comportement humaniste fonde sur la confiance et l'entraide cree un milieu 
de travail particulier. Cette situation est susceptible d'engendrer l'apparition 
d'une attitude 44 favorable a la reciprocity au respect et a la confiance entre les 
employes qui oeuvrent dans ce milieu. 

De plus, si le superviseur encourage les employes a developper leurs 
habiletes sociales et professionnelles en echangeant avec des collegues d'autres 
groupes ou organisations, il facilite encore l'apparition d'une attitude favorable 
envers la collaboration. 

Or, l'attitude precede l'intention et l'intention determine le comporte- 
ment 45 . Ainsi, la creation d'une attitude favorable envers la collaboration pourrait 
amener les employes a participer, par exemple, a une communaute virtuelle de 
praticiens qui constitue un moyen d'apprentissage des plus productifs. 

Les interventions du superviseur doivent cependant s'effectuer selon 
certaines regies de comportement decrites dans des modeles de supervision (ou 
de leadership) reconnus pour leur efficacite a influencer la performance d'un 
individu et d'un groupe. Aujourd'hui, les modeles de l'approche situationnelle 
(ou transformationnelle) sont consideres comme les plus appropries aux defis 


43. Connelly, C.E. et E.K. Kelloway (2003). 

44. Une attitude represente un etat mental et neuropsychologique de preparation a repondre, 
organise a la suite de l'experience et qui exerce une influence directrice ou dynamique sur la 
reponse de l’individu [...] (Vallerand, R.J., 2006, p. 237). 

45. Revoir la theorie de l'action raisonnee dans Vallerand, R.J. (2006, p. 285-291). 
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de gestion auxquels font face les organisations modernes 46 . Comme l'exemple 
presente au tableau 9.6, Gary Yukl a developpe un modele 47 qui decrit dix-neuf 
variables que devrait maitriser un superviseur efficace 48 . Or, vous remarquerez 
en consultant le tableau 9.6 que plusieurs des modes d'interaction sociale 
managerielle du tableau 9.5 correspondent aux categories de comportements 
de leadership de Yukl. Ainsi, comme le montre le tableau 9.7, le comportement 
de leadership, que Yukl definit comme La sollicitude au tableau 9.6, pourrait corres- 
pondre a l'interaction sociale managerielle appelee Adopter un comportement 
humaniste au tableau 9.5. Ou bien encore, le comportement de leadership 
nomme La participation aux decisions du tableau 9.6 correspondrait a Adherer 
a la gestion participative du tableau 9.5, et ainsi de suite. 


Tableau 9.5 


Une typologie des principales interactions sociales managerielles 


Mode d’interaction sociale managerielle 

Domaine d’interaction 

Element du systeme organisationnel 

Favoriser une formation elargie selon 
un mode collaboratif. 

Former a la collaboration et a la cooperation. 

Apprentissage 

individuel 

Systeme de maintenance 
Systeme de GRH 
Systeme des relations d’emploi 
Systeme d’adaptation a la production 
(Voir figure 9.4) 

Axer sur le developpement de la personne. 
Inclure des criteres de participation au systeme 
d’apprentissage. 

Evaluation 
du rendement 

Systeme de maintenance 
Systeme de GRH 

Systeme devaluation et de retribution 
(Voir figure 7.1) 

Encourager la participation en valorisant 
les comportements collaboratifs 
et les recompenses intrinseques. 

Reconnaissance 

individuelle 

Systeme de maintenance 
Systeme de GRH 

Systeme devaluation et de retribution 
Systeme des relations d’emploi 
Systeme de gouvernance 
(Voir figure 9.4) 

Donner l’exemple de la participation 
au systeme d’apprentissage. 

Adopter un comportement humaniste fonde 
sur la confiance et I’entraide. 

Donner l’exemple du respect mutuel. 

Soutenir activement la communication 
et l’interaction entre les personnes. 

Adherer a la gestion participative. 

Promouvoir I’egalitarisme, la reciprocity 
et le travail d’equipe. 

Prendre des decisions equitables. 

Demontrer un soutien effectif a I’apprentissage : 
faire preuve de coherence entre le discours et I’action. 

Leadership 

Systeme de maintenance 
Systeme de GRH 
Systeme des relations d’emploi 
Systeme de gouvernance 
(Voir figure 9.4) 


Source : construction originale inspiree de Cabrera, E.F. et A. Cabrera (2005). 


46. Gortner, H.F. et al. (1993, p. 420). 

47. Voir l'annexe C pour les modeles de competences de la fonction publique federate du Canada 
et de l'Ecole nationale d’administration publique. 

48. Gortner, H.F. et al. (1993, p. 416-420). 
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Tableau 9.6 

Les categories de comportements de leadership selon Yukl 


1 . L’accenl mis sur la performance. Le leader accorde 
de I’importance a la performance des subordonnes, 
a I’amelioration de la productivity et a I’efficacite, 
ainsi qu’a I’utilisation optimale des capacites des 
subordonnes et a la verification de la performance. 

2. La sollicitude. Le leader est amical, encourage, prete 
attention, essaie d’etre juste et objectif vis-a-vis 

des subordonnes. 

3. L’inspiration. Le leader stimule I’enthousiasme parmi 
les membres d‘un groupe de travail et sait susciter chez 
les subordonnes une confiance en eux leur permettant 
de s’acquitter de leurs taches avec succes et d’atteindre 
les objectifs du groupe. 

4. L’eloge et la reconnaissance. Le leader sait feliciter 
les subordonnes performants, sait apprecier leurs 
contributions et efforts exceptionnels et s’assure qu’ils 
regoivent le credit de leurs idees et de leurs suggestions. 

5. Une structure de recompenses adaptee. Le leader sait 
recompenser de maniere tangible ceux qui fournissent le 
rendement attendu, qu’il s’agisse d’une augmentation de 
salaire, d’une promotion, de nouvelles affectations, d’un 
meilleur horaire de travail, de conges additionnels, etc. 

6. La participation aux decisions. Le leader consulte 
ses subordonnes ou leur permet d’influencer 

sa ou ses decisions. 

7. La delegation et I’autonomie. Le leader delegue 
son autorite et ses responsabilites a ses subordonnes 
et leur permet d’etre autonomes dans leurs fagons 
d’executer leur travail. 

8. La clarification des roles. Le leader informe les 
subordonnes de leurs devoirs et de leurs responsabilites, 
precise les regies et les politiques a observer 

et ce que I’on attend d’eux. 

9. L’etablissement des buts. Le leader souligne 
I’importance d’etablir des objectifs precis de performance 
pour chaque aspect important du travail du subordonne, 
mesure le degre de realisation des buts et fournit 

un feed-back concret. 

10. La formation et le support. Le leader releve et determine 
les besoins de formation des subordonnes et leur fournit 
toute la formation et le support necessaires. 


11. La diffusion de I’information. Le leader tient ses 
subordonnes informes des developpements qui 
affectent leur travail, y compris des evenements qui se 
deroulent dans d’autres unites de travail ou a I’exterieur 
de I’organisation, des decisions prises par les hauts 
dirigeants et des progres decoulant de rencontres 
avec les cadres superieurs ou des acteurs externes. 

12. La resolution de probleme. Le leader prend I’initiative 
de proposer des solutions a des problemes serieux relies 
au travail et agit de maniere decisive pour traiter de tels 
problemes quand I’organisation a besoin qu’une solution 
rapide soit apportee. 

13. La planification. Le leader sait planifier et organiser 
efficacement le travail a venir, sait comment atteindre 
les objectifs de son unite de travail et sait preparer des 
plans d’intervention en cas de problemes eventuels. 

14. La coordination. Le leader coordonne le travail des 
subordonnes, souligne I’importance de la coordination et 
encourage les subordonnes a coordonner leurs activites. 

15. La facilitation du travail. Le leader obtient pour 

les subordonnes toutes les fournitures, I’equipement, 
les services de support ou d’autres ressources, elimine 
les problemes ou obstacles qui, dans I’environnement 
de travail, interferent avec le travail. 

16. La representation. Le leader etablit des contacts 
avec d’autres groupes et des gens importants dans 
I’organisation, les persuade de reconnaitre et d’appuyer 
son unite de travail, et utilise son influence aupres des 
superieurs et des acteurs externes pour promouvoir 

et defendre les interets de son unite de travail. 

17. La facilitation des interactions. Le leader essaie 
d’amener les subordonnes a developper des liens 
amicaux entre eux, a cooperer, a partager I’information 
et les idees et a s’entraider. 

18. La gestion des conflits. Le leader decourage les luttes 
et les oppositions entre les subordonnes, les encourage 

a resoudre les conflits de maniere constructive et les aide 
a regler leurs conflits et leurs disaccords. 

19. Le maintien d’une discipline. Le leader rappelle a 
I’ordre un subordonne qui maintient une performance 
inacceptable, viole une regie ou desobeit a un ordre; 
les actions disciplinaires incluent un avertissement 
officiel, une reprimande, une suspension ou un renvoi. 


Source: tire de Gortner, H.F. etal. (1993, p. 419). 
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«pbleau 9.7 

Les liens entre les modeles de comportement de leadership 

Les categories de comportements Typologie des principales interactions sociales 

de leadership selon Yukl (tableau 9.6) managerielles (tableau 9.5) 

La sollicitude. Le leader est amical, encourage, Adopter un comportement humaniste. Fonde sur la confiance 

prete attention, essaie d’etre juste et objectif et I’entraide. Donner I’exemple du respect mutuel. 

vis-a-vis des subordonnes. 

La participation aux decisions. Le leader consulte ses Adherer a la gestion participative. Promouvoir I’egalitarisme, 

subordonnes ou leur permet d’influencer sa ou ses decisions, la reciprocity et le travail d’equipe. 

Source: construction originale. 


Des obstacles 

Certes, le superviseur, ou l'agent de reorganisation, agit sur des facteurs susceptibles 
de creer un environnement propice a la participation des employes au systeme 
d'apprentissage continu, mais encore doit-il se conscientiser a la qualite de son 
propre comportement dans ses interactions avec l'employe. Outre le contexte 
strategique 49 , le leadership, apanage du management, exerce une forte influence 
sur tous les elements du systeme d'apprentissage continu d'une organisation 50 . 
Or, les comportements de leadership des gestionnaires, qui s'expriment selon les 
modes d'interaction presentees au tableau 9.5, sont fortement influences par la 
culture organisationnelle 51 , le style de gestion dominant de la haute direction 52 
et la competence 53 du superviseur. 

Void deux exemples ou la competence et les habiletes du superviseur, 
lorsqu'il interagit avec les employes, pourraient avoir un effet important sur l'ef- 
ficacite du systeme d'apprentissage continu: la gestion dupouvoir et le maintien 
de la confiance. 


Le pouvoir 

Lorsqu'un superviseur entre en relation avec un employe dans le cadre de ses 
fonctions, il se comporte en principe selon les modeles decrits precedemment 
(voir tableaux 9.5 et 9.6) afin d'amener l'employe a participer au systeme 
d'apprentissage continu de l'organisation. Dans les relations interpersonnelles, 


49. Voir Zack, M.H. (1999), et Choo, C.W. et N. Bontis (2002, p. 713). 

50. Crossan, M. et J. Hulland (2002). 

51. Par exemple, une culture axee sur la centralisation du pouvoir pourrait nuire a la prise de 
decision locale, ce qui pourrait paralyser les actions entreprises par le gestionnaire qui desire 
faciliter l’apprentissage (Choo, C.W. et N. Bontis, 2002, p. 735). 

52. Par exemple, une haute direction qui prone un style de gestion autoritaire pourrait s'opposer 
a la gestion participative aux echelons inferieurs. 

53. Voir la definition du terme competence donnee precedemment. A l'echelle locale, meme si 
l'environnement n'est pas favorable, un gestionnaire non conformiste pourrait se rapprocher 
du modele de leadership du tableau 9.5 et du modele de Yukl. D’autre part, un manque de 
competence en leadership pourrait compromettre les resultats attendus meme si l’environ- 
nement est favorable a l'avenement de l'apprentissage. 
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lorsque les actions d'une personne peuvent avoir une influence sur une autre 
personne, les chercheurs disent qu'il s'agit d'un processus d'interaction social. 
Les resultats potentiels d'une interaction sociale peuvent etre evalues au moyen 
de diverses theories de la psychologie sociale 54 . 

Par exemple, on peut utiliser la theorie de l'echange social pour decrire 
la relation employe/superviseur immediat et en expliquer l'aspect du pouvoir. 
Selon Blau (1964), le pouvoir est la monnaie de l'echange social entre l'employe 
et son superviseur. Le gestionnaire detient des ressources, tant financieres, intel- 
lectuelles que psychologiques, que l'employe desire obtenir et qu'il paiera en 
alimentant le pouvoir de celui qui les controle. Cependant, le superviseur qui 
desire maintenir ou augmenter son pouvoir peut limiter l'acces a ces ressources, 
developper son habilete a procurer plus de ressources aux employes sous sa 
responsabilite ou bien diviser pour regner en reservant l'acces aux ressources a 
ceux qui lui rendent des services ou qui le meritent selon ses propres criteres. 
Ainsi, le superviseur doit harmoniser son comportement quotidien de gestion du 
pouvoir qu'il detient aux modes d'interaction sociale managerielle (tableau 9.5) 
qui favorisent l'apprentissage continu afin d'eviter de paraitre incoherent, de 
miner le lien de confiance qui l'unit a ses subordonnes et de reduire ainsi l'ef- 
ficacite du systeme d'apprentissage continu. En fait, le superviseur doit done 
harmoniser son comportement de leadership aux exigences comportementales 
du systeme d'apprentissage. 

La confiance et la mefiance 

Dans un contexte d'interactions sociales educatives organisationnelles, la 
confiance apparait essentielle a des relations interpersonnelles reussies. Cette 
confiance interpersonnelle depend, entre autres, des perceptions et de la subjec- 
tivity des individus qui auront simultanement a faire confiance et a inspirer 
confiance a l'autre. La confiance permet, par exemple, aux membres d'une 
equipe ou d'une communaute de praticiens de profiter d'une certaine securite 
psychologique 55 essentielle a l'apprentissage et a la prise de risques 56 . Ainsi, la 
confiance renforce la cooperation et la collaboration alors que des relations inter- 
personnelles harmonieuses contribuent a augmenter le niveau de confiance 57 . 

Mais il semble que la situation puisse se complexifier par la coexistence 
de la mefiance et de la confiance. Selon Diaz-Berrio Doring (2004), la mefiance 
affecte la perception subjective de la realite que se tisse une personne plus sensible 
au risque relationnel et moins ouverte aux autres. C'est pourquoi le superviseur 
doit se sensibiliser a l'etat de la perception de la realite chez les employes qu'il 
supervise afin de construire et de preserver le lien de confiance necessaire aux 
interactions sociales fructueuses. Ce lien de confiance concerne autant sa relation 
avec l'employe que les relations entre les employes eux-memes. 


54. Vallerand, R.J. (2006, p. 4-35). 

55. Voir la pyramide de Maslow dans Gortner, H.F. et al. (1995, p. 453), et Edmondson, A. (1999). 

56. Diaz-Berrio Doring, L.A. (2004, p. 46-53). 

57. Chua, A. (2002, p. 376-377) ; Nahapiet, J. et S. Ghoshal (1998). 
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La competence du gestionnaire 

Les interactions sociales entre le superviseur et les employes ont un effet sur 
l'efficacite du systeme d'apprentissage continu d'une organisation. Outre les 
interactions identifies au tableau 9.5, le gestionnaire doit, dans l'exercice de 
ses fonctions, veiller avec succes a la gestion du pouvoir et au maintien de la 
confiance. Comme ce succes depend du niveau de competence ou de l'etat des 
savoirs que le gestionnaire possede, il importe que, nonobstant la responsabilite 
propre du gestionnaire, la haute direction d'une organisation s'assure de l'etat de 
son aptitude a gerer efficacement le systeme d'apprentissage continu, et agisse 
en consequence. 


9.2.6 Le management 

Le systeme de management relie entre eux tous les systemes d'une organisation 58 . 
Selon les principes de l'approche systemique, le management agit ainsi afin 
de favoriser la maitrise globale du systeme organisationnel. Cette maitrise se 
realise principalement par le controle des reseaux d'information et par l'action 
proportionnelle au besoin de regulation du systeme. 

Ainsi, outre le systeme de management, une gestion efficace du systeme 
d'apprentissage continu engage la plupart des elements du systeme organisa- 
tionnel : le systeme de valeurs et la culture et les systemes de production, de 
maintenance et d'adaptation. Comme le montre le tableau 9.8, le management 
intervient a tous les niveaux de l'organisation en agissant au moyen du systeme 
approprie a l'action planifiee. Idealement, l'unite d'action est consolidee par la 
propriete d'interaction inherente au systeme de management. 

Meme si la complexity du systeme d'apprentissage continu ne permet 
pas d'en predire avec certitude revolution dans le temps, la teleonomie 59 autorise 
a dire que si certaines interventions decrites au tableau 9.7 s'actualisent, le systeme 
devrait produire certains des resultats attendus 60 . 


9.2.7 L'apprentissage organisationnel 

Au debut des annees 1960, Cyert et March (1963) proposent de nommer appren- 
tissage organisationnel le phenomene par lequel une organisation s'adapte a 
son environnement et survit 61 . Ainsi debute un long processus d'etude et de 
comprehension d'un phenomene pas encore completement explicite. 


58. Veuillez vous reporter aux modeles systemiques presentes au chapitre 3. 

59. Etude des lois de la finalite, voir le chapitre 3. 

60. N'oublions pas que les systemes complexes ne sont pas necessairement lineaires ; le resultat 
n’est pas toujours proportionnel a l'action. 

61. Cyert, R.M. et J.G. March (1963); Kim, D.H. (1993); Argyris, C. et D.A. Schon (2002, p. 7). 
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Exemples de niveaux d'intervention du management 


Mode d’intervention 

Domaine d’intervention 

Element du systeme organisationnel 

Concevoir la tache afin de favoriser le travail 
d’equipe (multidisciplinaire), la gestion par projet, 
I’interdependance des personnes et I’horizontalite. 
Soutenir les communautes de praticiens 
(informelles etvirtuelles). 

Organisation 
du travail 

Systeme de production 
Systeme de maintenance 
Systeme de GRH 
Systeme des relations d’emploi 
Systeme d’adaptation a la production 
(Voir figure 9.4) 

Selectionner le personnel selon le principe 
de I’adequation des valeurs, les recommandations 
d’un membre du personnel et les habiletes 
en communication. 

Recrutement 
du personnel 

Systeme de valeurs et culture 
Systeme de maintenance 
Systeme de GRH 
Systeme de flux de personnel 
(Voir figure 7.1) 

Celebrer au niveau organisationnel le succes 
du systeme d’apprentissage continu. 

Reconnaissance 

collective 

Systeme de maintenance 
Systeme de GRH 

Systeme devaluation et de retribution 
(Voir figure 7.1) 

Implanter une technologie de I’information 
et des communications conviviales qui correspondent 
a la culture organisationnelle et qui permettent 
d’ameliorer le reseautage social. 

Former le personnel a I’utilisation de la technologie. 

Technologie 

Systeme d’adaptation 
Systeme de maintenance 
Systeme technologique 
Systeme de GRH 
Systeme des relations d’emploi 
Systeme d’adaptation a la production 
(Voir figure 9.4) 


Source: construction originale inspiree de Cabrera, E.F. et A. Cabrera, 2005 


Comme le montre le tableau 9.9, les chercheurs se penchent depuis les 
debuts parallelement sur plusieurs aspects du phenomene de l'apprentissage organi- 
sationnel. Meme si les auteurs sont d'accord sur le fait que les personnes apprennent 
individuellement dans une organisation, il ne semble pas exister de consensus sur 
une vision unifiee et concluante de la fafon selon laquelle une organisation elle- 
meme peut apprendre. Voici par exemple ce qu'en pensent Argyris et Schon 62 : 

Certains chercheurs soutiennent que l'idee meme d'apprentissage orga- 
nisationnel est contradictoire, paradoxale et denuee de sens. D'autres 
chercheurs, qui accordent un sens au terme apprentissage organisa- 
tionnel, doutent que les organisations concretes s'engagent reellement 
dans cette voie ou soient capables de s'y engager. Un troisieme courant 
accepte l'apprentissage organisationnel comme une notion sensee et 
convient du fait qu'il arrive effectivement aux organisations d'apprendre, 
mais refute l'idee que l'apprentissage organisationnel soit toujours, voire 
jamais profitable. 


62. Argyris, C. et D.A. Schon (2002, p. 7-14). 


Les liens entre les processus de socialisation organisationelle et d'apprentissage des employes 


28 ! 


Tableau 9.9 

Une typologie des objets de recherche en apprentissage organisationnel 


Objet de 
recherche 


Processus 


Resultats 


Problematique 
de recherche 


La diffusion 

Shipton, H. (2004) 

Ilya apprentissage 

des savoirs 

Bontis, N. etal. (2002) 

organisationnel lorsqu’une 

codifies de 

Schulz, M. (2001) 

personne apprend, partage 

I’individu vers 

Crossan, M. etal. (1999) 

son savoir avec des equipes 

I’organisation. 

Nahapiet, J. et 
S. Ghoshal (1998) 
Dixon, N.M. (1994) 
Nonaka, 1. (1994) 
Kim, D.H. (1993) 

ou des groupes de travail 
et lorsque I’organisation 
implante un mecanisme 
d’integration de ce savoir. 

Les routines et 

Cummings, T.G. et 

L’organisation integre 

les procedures 

C.G. Worley (1997) 

les savoirs a des routines 

soutiennent 

Weick, K.E. etK.H. Roberts 

et a des procedures qui 

I’apprentissage 

organisationnel. 

(1993) 

Nelson, R.R. 
etS.G. Winter (1982) 

orientent ses activites. 

Le changement 

Bontis, N. etal. (2002) 

Le developpement du corps 

qui resulte de 

Lahteenmaki, S. etal. (2001) 

des savoirs organisationneis 

I’apprentissage 

Nonaka, 1. et 

amene un changement 

organisationnel. 

H. Takeuchi (1995) 
Huber, G.P. (1991) 
Shrivastava, P. (1983) 

de comportement reel 
ou potentiel au niveau 
organisationnel. 

L’apprentissage 

Argyris, C. (1990, 2004) 

La realisation de soi. 

organisationnel 

Birdi, D. etal. (2004) 

Le developpement de la 

procure un 

Argyris, C. et D.A. Schon 

capacity organisationnelle 

avantage 

(1978, 2002) 

par I’amelioration 

concurrentiel. 

Crossan, M. etal. (1999) 
Epple, D. etal. (1999) 

Harvey, C. et J.J. Denton (1999) 
Pedler, M. etal. (1999) 

Nevis, E.C. etal. (1995) 
Pearn, M. etal. (1995) 
Watkins, K. et V. Marsnick 
(1994) 

Garvin, D.A. (1993) 

Adler, P.S. et R.E. Cole (1992) 
Stalk, G. etal. (1992) 

Senge, P. (1990) 

Stata, R. (1989) 

Fiol, C.M. et M.A. Lyles (1985) 

de la communication 
et de la collaboration. 

La mesure de I’appren- 
tissage au moyen des 
systemes devaluation et de 
management de la quality. 
Les structures habilitantes. 
La gestion de la culture 
organisationnelle. 

La pertinence 

Wenger, E. (2005) 

L’apprentissage est un 

d’intervenirdans 

Huysman, M. (1999) 

processus inconscient 

des processus 

Dodgson, M. (1993) 

et sous-jacent au travail 

naturels 

Brown, J.S. et 

quotidien. 

d’apprentissage. 

P. Duguid (1991) 

Des restrictions cognitives 

Ou I’apprentissage 

Lave, J. et E. Wenger (1991) 

empechent les gestionnaires 

organisationnel 
n’est pas 
necessairement 
une source 
d’avantages 
concurrentiels. 

March, J.G. (1991) 

de s’aventurer en territoire 
nouveau ou d’explorer 
I’inconnu. 


Amelioration 
de I’aptitude a gerer 
le changement. 
Innovation, 
nouveaute, 
amelioration. 


Difficulty a differencier les 
etapes du transfert des savoirs 
du niveau individuel au niveau 
organisationnel. 

Accent mis sur les resultats 
avec peu de consideration 
pour la mesure de 
I’apprentissage. 

Peu d’etudes empiriques. 


L’efficience Peu d’etudes sur les moyens 

organisationnelle. de modifier une routine afin 
Moins de flexibility. d’y integrer une nouveaute. 


Amelioration 
de I’aptitude a gerer 
le changement. 
Innovation, 
nouveaute, 
amelioration. 


Avantages 

concurrentiels. 


Peu d’interet pour la maniere 
de gerer I’apprentissage 
individuel. 

Peu de developpement sur le 
stockage des savoirs, ni sur 
les liens entre apprentissage 
et tendance au changement. 

Peu de preuves empiriques 
pouretayer les hypotheses. 

Le lien entre une intervention 
precise et I’amelioration de la 
performance organisationnelle 
n’est pas clairement defini. 


L’investissement 
en gestion de 
I’apprentissage 
exclut les besoins 
individuels relies a 
I’accomplissement 
du travail quotidien. 
Les organisations sont 
souvent inefficaces et 
ne savent pas profiter 
des bonnes occasions. 


Peu de preuves empiriques 
pouretayer les hypotheses. 
Peu utile aux praticiens 
qui desirent ameliorer 
I’apprentissage 
organisationnel. 


Source : construction originale inspiree de Shipton, H. (2004). 
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En tant que systeme d'apprentissage continu, nous considerons l'element 
de l'apprentissage organisationnel comme une boite noire dont certains extrants 
sont utiles a l'apprentissage individuel (voir la figure 9.2 et le tableau 9.9). 

Ces extrants pourraient etre, par exemple, de nouvelles idees, de nou- 
veaux concepts, de nouvelles informations, des effets d'un changement de la 
culture organisationnelle ou d'un changement dans les valeurs. Une routine 
organisationnelle, nouvelle ou modifiee, pourrait apparaitre aussi comme 
extrant de l'apprentissage organisationnel. 

Afin d'illustrer le propos et de definir le lien qui peut exister entre les 
apprentissages organisationnel et individuel, il est possible d'utiliser la notion 
elargie de routine organisationnelle. La notion de routine organisationnelle 63 
existe depuis longtemps et plusieurs auteurs la decrivent lorsqu'ils expliquent 
comment s'effectue un changement organisationnel. 

Selon Argyris et Schon (2002) et Argyris (2004), une routine se definit 
comme une procedure, une methode, une fa?on de faire, une coutume, ultimement 
comme une valeur ou un element de la culture organisationnelle. Toujours 
selon ces auteurs, modifier une routine peut signifier corriger des erreurs ou 
ramener les personnes a la routine officielle. II s'agit alors d'apprentissage en 
simple boucle. Idealement, la modification d'une routine peut signifier changer le 
systeme de valeurs ou la culture organisationnelle afin de faire evoluer l'organisation. 
II s'agit alors d'un apprentissage en double boucle. Ce type de changement 
necessite cependant qu'une organisation reussisse a gerer ses mecanismes de 
defense qui s'inscrivent eux-memes dans des routines organisationnelles modi- 
fiables par un apprentissage en double boucle. 

D'abord schema d'action 64 partage par un ensemble d'acteurs, une routine 
se repete au cours du temps et, en quelque sorte, s'institutionnalise. Une routine 
organisationnelle peut se definir selon quatre aspects : technique, culturel, social 
et strategique. 

■ Par rapport a l'aspect technique, une routine repose d'abord sur des 
objets tangibles: des machines, des systemes informatiques et de 
telecommunication, des procedures ecrites (une directive, un organi- 
gramme, un tableau de bord), des methodes ou des espaces de travail. 
Ces objets techniques permettent et contraignent l'action. 

■ Par rapport a l'aspect culturel, une routine normalise et regularise. Elle 
est constitute de normes, de valeurs et de croyances partagees. 

■ Par rapport a l'aspect social, une routine se materialise socialement dans 
une division des roles. L'action de l'entite A (un individu, une usine, un 
departement, une division...) depend de l'action de l'entite B. Afin que 


63. March, J.G. et H.A. Simon (1964); Cyert, R.M. et J.G. March (1963); Nelson, R.R. et S.G. 
Winter (1982); Argyris, C. et D.A. Schon (1978, 2002); Giddens, A. (1984); Pentland, B.T. et 
H.H. Rueter (1994); Crossan, M. et J. Hulland (2002); Vera, D. et M. Crossan (2003). 

64. Argyris C. et D.A. Schon (2002, p. 30). 
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A transforme son mode d'action, il faut que B fasse egalement evoluer 
le sien. Ainsi, un changement dans une partie du systeme suppose ou 
induit un changement dans une autre partie du systeme. 

■ Par rapport a l'aspect strategique, une routine relie l'organisation a son 
environnement en reponse a une situation. En raison des dynamiques 
differentes entre l'organisation et son environnement, une routine peut 
devenir obsolete, etre une bonne reponse a un probleme du passe ou 
une mauvaise reponse a un probleme contemporain (le taylorisme, par 
exemple). 

Outre l'influence directe qu'elle peut exercer sur l'apprentissage indi- 
viduel, l'existence de processus relies a l'interaction sociale entre les membres 
d'une organisation peut etre reconnue dans la routine organisationnelle. 

Une typologie des theories de l'apprentissage organisationnel 

Le phenomene de l'apprentissage organisationnel peut certes paraitre flou et 
difficile a cerner, mais il n'en demeure pas moins que plusieurs chercheurs ont 
consacre des efforts considerables a son etude. Ainsi les recherches ont permis 
d'elaborer un corpus theorique substantiel qui est presente au tableau 9.10. Vous 
y remarquerez qu'il est possible d'etablir une correspondance entre certaines 
theories explicatives du phenomene de l'apprentissage organisationnel et les plus 
recentes theories de l'apprentissage individuel, dont le socioconstructivisme. 


Le traitement de /' information 

Selon l'approche du traitement de l'information, les organisations sont des systemes 
d'information. Ainsi l'apprentissage organisationnel vient de l'amelioration des 
techniques et des processus de traitement de donnees lorsque, par exemple, 
de nouvelles technologies de l'information et des communications sont 
implantees. 

La somme des connaissances individuelles des membres d'une organi- 
sation constitue une memoire collective ou se trouve emmagasine un savoir. Ce 
savoir collectif est produit par l'interpretation de l'information par des modeles 
mentaux individuels communs a tous. 

L'apprentissage organisationnel existe alors lorsque le savoir peut etre 
considere comme utile a l'organisation, lorsqu'il y cree plus de coherence 65 . 


65. Easterby-Smith, M. et M.A. Lyles (2003, p. 24). 
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Tableau 9.10 


Une typologie des theories de I'apprentissage organisationnel 




Apprentissage organisationnel 


Apprentissage 

individual 

Traitement 
de I’information 

Behaviorisme/ 

evolutionnisme 

Construit 

social 

Apprentissage 
par Faction 

Cognitivisme 

Archivage et memoire 
distribues dans (’organi- 
sation (March, J.G., 1991). 
Apprentissage par le calcul 
(Huber, G.P., 1991). 


Partage des savoirs par 
un reseau de praticiens 
(Vaast, E„ 2002). 


Behaviorisme 

Stimulus-reponse comme 
apprentissage de premier 
niveau (Fiol, C.M. et 
M.A. Lyles, 1985). 

Apprentissage par 
les consequences 
(Lant, T.K. et 
S.J. Mezias, 1992). 


Apprentissage en simple 
boucle (Argyris, C. et 
D.A. Schon, 2002, p. 44). 

Constructivisme 

Socioconstructivisme 

Construction de 
rationality et de 
coherence comme 
apprentissage de niveau 
superieur (Fiol, C.M. 
et M.A. Lyles, 1985). 

Apprentissage 
historico-culturel 
(Nelson, R.R. et 
S.G. Winter, 1982). 

Connaissance comme 
construction de rationality 
et de coherence socia- 
lement transmise 
(Weick, K.E., 1991,1995). 

Apprentissage par la 
socialisation (Orr, J.E., 
1996; Wenger, E., 1998). 
Partage des savoirs par la 
socialisation (Nonaka, 1. 
et H. Takeuchi, 1997). 
Construction sociale 
de sens par les 
communautes (Brown 
J.S. et P. Duguid, 1991). 

L’apprentissage emane 
de (’experimentation 
(Kolb, D.A., 1984) etde 
I’action et de la reflexion 
(Lewin, K„ 1945). 
Apprentissage en double 
boucle (Argyris, C. 
et D.A. Schon, 2002, 
p. 44-45). 

Mentalisme 


Histoire personnel^ 
influence le com- 
portement futur 
(Nelson, R.R. et 
S.G. Winter, 1982). 


Les mecanismes de 
defense (Freud, A., 2001) 
sapent I’apprentissage 
organisationnel (Argyris, 
C. et D.A. Schon, 2002, 
p. 140). 


Source : construction originale inspiree de Easterby-Smith, M. et M.A. Lyles (2003) et de Minier, P. (2006). 


Le behaviorisme ou I'evolutionnisme 

L'organisation apprend et evolue en reflechissant sur son histoire et son 
comportement anterieur 66 , et en tenant compte des experiences des autres 
organisations 67 . 


66. Done les actions de ses agents. 

67. Easterby-Smith, M. et M.A. Lyles (2003, p. 26). 
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Le construit social 

L'environnement social domine l'approche theorique du construit social. Dans ce 
contexte, les relations sociales deviennent le mediateur d'un processus d'appren- 
tissage par lequel les membres d'une organisation interpretent collectivement 
leur environnement. II en resulte une comprehension commune des logiques, 
une plus grande coherence et le partage de modeles mentaux 68 . 

Les theories decrivant les communautes de praticiens 69 et la creation des 
connaissances organisationnelles 70 (modele SECI 71 ) sont les plus representatives 
de l'approche du construit social. Selon Nonaka et Takeuchi, le modele SECI 
permet a une organisation d'avoir acces a la connaissance detenue par une per- 
sonne ; cette connaissance est identifiee comme tacite. L'organisation apprend 
lorsque ses membres ont acces a cette connaissance 72 qui a ete prealablement 
transformee en savoir codifie; ce savoir est alors identifie comme explicite. En 
outre, le processus de transformation de la connaissance tacite en savoir explicite 
releve de l'interaction sociale de personnes formant une equipe 73 . 


L'apprentissage par /' action 

L'experimentation en temps reel encadree par un formateur aguerri afin d'ame- 
liorer les methodes d'apprentissage individuel et organisationnel caracterise 
l'apprentissage par Faction 74 . 

L'apprentissage par projets 75 , la recherche-action 76 et la theorie d'action 77 
sont les principaux modes d'apprentissage organisationnel par Faction. Ces 
approches reposent sur le principe que les organisations apprennent a partir 
de l'apprentissage des personnes 78 qui les composent. Selon le cas, des membres 
d'une organisation se reunissent pour tirer des lemons des resultats d'un projet, 
chercher et appliquer des solutions a un probleme ou discuter, echanger, partager 
et s'entendre sur une fa?on d'agir commune 79 . 


68. Easterby-Smith, M. et M.A. Lyles (2003, p. 27). 

69. Op. cit.; Wenger, E. (1998) ; Vaast, E. (2002). Voir l'annexe C. 

70. Easterby-Smith, M. et M.A. Lyles (2003, p. 27) ; Nonaka, I. et H. Takeuchi (1997). 

71. Socialisation, Exteriorisation, Combinaison et Interiorisation. Voir aussi plus loin la gestion 
des savoirs codifies. 

72. II est possible d'etablir un lien entre le processus d'interiorisation de Nonaka, I. et H. Takeuchi 
(1997) et le processus d’apprentissage individuel. 

73. II serait interessant d'etablir ici un lien entre la communaute de praticiens de Wenger et 
l’equipe de Nonaka et Takeuchi. II serait aussi possible d'etablir un parallele entre le paradigme 
socioconstructiviste et le processus SECI lorsqu’on considere l’apprentissage d'une personne 
prise individuellement. 

74. Easterby-Smith, M. et M.A. Lyles (2003, p. 29). 

75. Op. cit. 

76. Lewin, K. (1945) dans Easterby-Smith, M. et M.A. Lyles (2003, p. 30). 

77. Argyris, C. et D.A. Schon (2002, p. 35-37, 79). 

78. Easterby-Smith, M. et M.A. Lyles (2003, p. 30); Argyris, C. et D.A. Schon (2002, p. 12). 

79. Done de partager des modeles mentaux communs. II s’agit alors d'apprentissage en double 
boucle, selon Argyris, C. et D.A. Schon (2002, p. 140). 


L'approche systemique de la gestion des ressources humaines 


Nonobstant l'existence d'un apprentissage behavioriste 80 , le processus 
fondamental d'apprentissage individuel soutenu par les modes d'apprentissage 
par Faction 81 correspond, en outre, a la theorie socioconstructiviste 82 caracterisee 
par l'acquisition de connaissances construites par une pratique reflexive, dans 
des contextes d'interaction sociale et des situations signifiantes. 

Selon Argyris et Schon (2002) et Argyris (2004), l'apprentissage par 
l'action genere une volonte de changement dans l'organisation qui s'exprime 
d'abord par un discours officiel, suivi generalement de plans d'action. Neanmoins, 
il n'est pas rare de voir les actions entreprises pour implanter un changement 
declencher un mecanisme de defense 83 qui s'y oppose vigoureusement. 


9.2.8 La gestion des savoirs codifies 

L'element gestion des savoirs codifies constitue cette partie du systeme d'appren- 
tissage continu qui a pour fonction d'alimenter l'apprentissage individuel en 
savoirs consideres par le management comme essentiels a l'organisation. Ces 
savoirs codifies doivent se retrouver sous une forme accessible et comprehensible 
pour les personnes qui desirent ou doivent se les approprier. 


La codification 

Nous avons dit precedemment que, selon l'epistemologie socioconstructiviste, 
une connaissance n'est pas transmissible. Pour les rendre accessibles aux autres, 
une personne doit necessairement encoder ses connaissances en les transmettant 
dans l'environnement. Ainsi apparait un savoir codifie. II existe plusieurs types 
de code, comme le langage parle ou ecrit, le dessin, l'image, le film ou la gestuelle. 
Le savoir est aussi codifie selon certains niveaux determines culturellement : le 
savoir societal d'un manuel scolaire du primaire, le savoir savant d'un precis 
de physique nucleaire et le savoir quotidien de la rue ne sont pas codifies de la 
meme fafon 84 . 

Le meme principe pourrait done s'appliquer au milieu organisationnel. 
Mais selon Hall (2006), la codification d'une connaissance par une personne est 
un processus complexe qui releve de la semiologie 85 et qui implique beaucoup 


80. Voir le neo-behaviorisme, a l'annexe A, qui correspond a l'apprentissage en simple boucle 
d'Argyris, C. et D.A. Schon (2002, p. 44). 

81. Done le partage des modeles mentaux, la reflexion et la mise a jour de ces modeles et le retour 
sur ce mode de reflexion et sur les routines de defense. Voir Easterby- Smith, M. et M.A. Lyles 
(2003, p. 30); Argyris, C. et D.A. Schon (2002). 

82. Voir le socioconstructivisme a la section sur l’apprentissage individuel a l'annexe A. 

83. Voir le tableau 9.10 - Une typologie des theories de l'apprentissage organisationnel et Freud, 
A. (2001). Citons comme exemples la denegation, la rationalisation, le deni de la realite et la 
projection. 

84. Jonnaert, P. (2002, p. 69). 

85. Semiologie: 1) Science qui etudie la vie des signes au sein de la vie sociale. 2) Science des 
signes et des symboles susceptibles de fonctionner dans la communication (par le langage, les 
images). 3) Etude des signes et des symboles en vue de degager les rapports entre l'expression 
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plus que simplement transformer une connaissance en savoir ou en information. 
Une contrainte emerge ainsi puisque le processus de codification incorpore la 
definition des codes eux-memes. De plus, la personne qui desire acceder au savoir 
codifie doit dechiffrer ces codes qui sont souvent relies au contexte culturel 
ou organisationnel de la personne qui effectue la codification. 

Apres avoir fait remarquer que « nous savons plus que ce que nous pouvons 
dire » (traduction libre), Polanyi (1966, p. 4) precise que tout savoir possede une 
composante tacite qu'il rattache a la notion d'apprentissage-processus. Ainsi, 
toute connaissance serait composee d'elements tacites 86 , done inconscients ou 
semi-conscients difficiles ou impossibles a codifier, et d'elements explicites deja 
codifies ou si bien structures mentalement qu'ils sont facilement codifiables et 
accessibles ; le tout s'exprimant selon un continuum d'un extreme a l'autre. 

Ainsi apparait une limite a la possibility de transformer une connaissance 
en savoir codifie. Cependant, selon Nonaka et Takeuchi 87 , le recours a des processus 
de socialisation (voir les parties precedentes de ce chapitre sur l'apprentissage 
individuel 88 et les interactions sociales) permet d'amoindrir les contraintes que 
pose l'element tacite d'un savoir. 

Premierement, il y a un processus de conversion qui nous permet de trans- 
former un savoir tacite au moyen d'interactions sociales. Vous noterez 
qu'une personne peut acquerir un savoir tacite sans l'aide du langage. Les 
apprentis travaillent avec leurs mentors, acquerant ainsi leur metier non 
par le langage mais plutot par l'observation, limitation et la pratique. [...] 

Une information depouillee des emotions qui la colorent et du contexte 
qui la nuance perd son sens. 

(Traduction libre 89 .) 


La strategie 

La gestion des savoirs codifies est une strategie qui consiste a structurer formel- 
lement le bassin de connaissances tacites et explicites disponibles dans une 
organisation selon ses orientations strategiques et ses besoins d'amelioration 
ou d'adaptation a l'environnement. Le tableau 9.11 montre quelques exemples 
de strategies de gestion des savoirs actuellement utilisees par des organisations. 


linguistique ou formelle des messages, leur contenu et leur impact. 4) Etude du fonctionnement 
des signes au titre de moyens de communication dans les societes (signes oraux, ecrits, gestuels, 
graphiques, etc.) (Office quebecois de la langue frangaise, 1979). 

86. Selon Nonaka, I. et H. Takeuchi (1997, p. 4), la connaissance tacite est difficile a decrire et a 
consigner par ecrit ou a enoncer verbalement. Ce type de connaissance englobe autant un 
savoir-faire qu’une intuition, un true du metier ou l'experience. Voir aussi Zack, M.H. (1999, 
p. 46). 

87. Voir Nonaka, I. (2002) et Nonaka, I. et H. Takeuchi (1997). Voir aussi Davenport, T.H. et 
L. Prusak (1998, p. 95). 

88. L'epistemologie constructiviste et socioconstructiviste ainsi que l'approche sociale cognitive 
fournissent une base theorique qui soutient ce qu’avancent Nonaka, I. et H. Takeuchi (1997) 
et Nonaka, I. (2002) avec leur modele SECI (Socialisation, Externalisation, Combination, 
Internalisation). 

89. Nonaka, I. (2002, p. 442). 
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Soutenue par une infrastructure technologique et organisationnelle, la strategie 
repose sur des processus de gestion des savoirs : la creation, l'identification, 
l'acquisition, la codification, la diffusion, le partage et l'utilisation. 

Sans vouloir minimiser l'importance de l'infrastructure technologique, 
il importe de realiser que l'humain et l'interaction sociale priment sur les autres 
aspects de ces processus 90 . En effet, comme le presente le tableau 9.12, ce sont 
les personnes qui creent la connaissance, la codifient en savoirs, acceptent de 
partager ces savoirs et decident finalement d'integrer ces savoirs a leur bagage 
de connaissances 91 . 


Tableau 9.11 

Des exemples de strategies de gestion des savoirs des organisations 

Strategie Processus 


Le savoir est un produit. 
Le partage du savoir et des meilleures pratiques. 

Le savoir centre sur le client. 

La personne est responsable de son savoir. 

La gestion des actifs intellectuels. 


Le savoir est cree, emballe et vendu. 

L’identification des meilleures pratiques et leur diffusion dans I’organisation. 


Source: construction originale inspiree de O’Dell, C. etc. Grayson (1998). 


Tableau 9.12 


Le processus de gestion des savoirs 


La creation 

L’identification 
L’acquisition 
La codification 

La diffusion 

Le partage 

L’utilisation 

De nouveaux savoirs 
sont developpes ou 
des savoirs existants 
sont remplaces selon 
des processus sociaux, 
collaboratifs ou 
cognitifs individuels. 

Des savoirs sont 
identifies, recueillis 
et rendus exploitables, 
quel que soit le 
contexte. 

Des savoirs sont 
echanges entre 
une source et 
un destinataire. 

Des individus detenant 
une connaissance 
entrent en relation 
avec d’autres individus 
qui en ont besoin. 

Le savoir acquiert 
de la valeur aux yeux 
du beneficiaire 
ou du destinataire. 


Source : construction originale inspiree de Bourdon, I. et N. Tessier (2006). 


90. Voir Nonaka, I. et H. Takeuchi (1997) ; Davenport, T.H. et L. Prusak (1998) ; Zack, M.H. (1999) ; 
Jacob, R. et L. Pariat (2000); Vera, D. et M. Crossan (2003). 

91. Voir Cabrera, E.F. et A. Cabrera (2005) ; Chua, A. (2002) ; Crossan, M. et J. Hulland (2002) ; 
Jacob, R. et L. Pariat (2000). 
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La gestion des savoirs codifies peut ainsi etre consideree comme un 
systeme complexe dont les principaux elements sont des technologies de l'infor- 
mation, une infrastructure organisationnelle, une culture organisationnelle, des 
connaissances et des personnes 92 . 


9.2.9 Les extrants 

Dans un contexte organisationnel, le systeme d'apprentissage continu serf 
d'abord a permettre a une personne de maintenir sa competence 93 en fonction des 
besoins du poste qu'elle occupe ou de la tache qu'elle a a accomplir. Le systeme 
sert aussi, dans le contrat psychologique, a developper l'employabilite 94 des 
personnes a tous les niveaux d'une organisation. Les besoins varient ainsi en 
fonction de plusieurs contraintes ou facteurs environnementaux, y inclus les 
choix et les decisions du management et de la haute direction, et la personne 
doit s'adapter continuellement a ces changements. Le systeme d'apprentissage 
soutient alors le processus d'adaptation. 

En principe, si le systeme d'apprentissage fonctionne selon les attentes, 
les personnes developpent graduellement une capacite a s'adapter; elles apprennent 
a apprendre. Avec le temps, les individus ont alors plus de facilite a traiter avec succes 
des situations differentes ou de complexity croissante. Cette facilite correspond, 
entre autres, a l'augmentation de leur flexibility et de leur polyvalence. 

Finalement, lorsque le systeme d'apprentissage integre de fagon fonction- 
nelle les interactions sociales 95 , les processus de socialisation organisationnelle 
sont renforces. 


9.2.10 Les reseaux de communication 

Dans un systeme social, la communication est un acte complexe interactif, un 
processus d'influence et d'adaptation mutuelle, car la signification des messages 
echanges entre les personnes depend des inferences du contexte immediat 
des interactions 96 . Les messages transmis vehiculent autant de l'information, 
des savoirs et des decisions de gestion que des impressions, des rumeurs ou 
des perceptions. 

Dans un contexte d'apprentissage social ou socioconstructiviste, la 
communication et les reseaux qui la caracterisent, comme une communaute 
de praticiens ou la ligne hierarchique entre la haute direction et un superviseur 
de premier niveau, prennent une importance fondamentale et essentielle a la 


92. Selon Meso, P. et R. Smith (2000) cite dans Bourdon, I. et N. Tessler (2006). 

93. Voir les definitions de competence a la section sur la finalite du systeme. 

94. Voir Lemire, L. (2005a). 

95. Voir les figures 9.3 et 9.4 et les sections precedentes sur l’apprentissage individuel et l'inter- 
action sociale. 

Vallerand, R.J. (2006, p. 296-327). 


96 . 
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realisation de la finalite du systeme 97 . Comme le montre la figure 9.5, un pro- 
bleme dans la communication ou ses reseaux peut avoir un effet significatif sur 
l'apprentissage individuel vers lequel convergent tous les flux du systeme. 


9.3 LE CAS DE LA FONCTION PUBLIQUE FEDERALE DU CANADA 

POURQUOI AMELIORER LA GESTION DU SECTEUR PUBLIC? 

Au fil des ans, le gouvernement du Canada a accompli beaucoup de progres 
au titre de la gestion du secteur public. A l'instar d'autres organisations, 
tant publiques que privees, il a adapte ses pratiques de gestion en fonction 
de revolution des situations 98 . 

Ainsi la fonction publique federale 99 du Canada considere avoir entrepris 
depuis le debut des annees 1990 un mouvement de modernisation caracterise 
par un changement de culture, le recours aux technologies de l'information et 
le developpement de la gestion des ressources humaines. II s'agit d'une reforme 
centree sur la gestion et le developpement des personnes a tous les niveaux 
hierarchiques de l'appareil gouvernemental. Dans ses efforts pour renouveler 
la fonction publique federale, il semble que le gouvernement canadien adopte, 
entre autres, une strategic 100 basee sur les concepts de l'organisation apprenante 101 
et de l'apprentissage continu. Cette strategic de developpement des personnes 
est soutenue en mai 2002 par «Une politique pour l'apprentissage continu 
dans la fonction publique du Canada 102 ». De plus, afin de rationaliser l'ame- 
lioration de la gestion des ressources humaines, le gouvernement cree en 2003 
l'Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique du Canada 
et en 2004 l'Ecole de la fonction publique du Canada, relevant toutes deux du 
Conseil du Tresor du Canada. Ainsi, avec le Secretariat du Conseil du Tresor, trois 
organismes se partagent, en coordination etroite, les missions et les mandats 
relies a la gestion de la fonction publique, et particulierement les differentes 
activites de modernisation. 

Plusieurs evenements se produisent alors qui conduisent a la creation au 
debut 2004 de la commission Gomery 103 . Les conclusions contenues dans les rapports 
de cette commission amenent l'Etat a reagir promptement des l'automne 2005. 
Le gouvernement prendra les mesures necessaires pour promouvoir Vexcellence dans 
le secteur public et pour repondre avec integrite aux besoins des Canadiens et des 
Canadiennes 10 * . Cet enonce de principe est aussitot suivi d'une nouvelle version 
de la politique d'apprentissage, intitulee Politique en matiere d'apprentissage, 


97. Reportez-vousalafigure9.5. 

98. Canada. Secretariat du Conseil du Tresor du Canada (2005). 

99. Commission de la fonction publique du Canada (2000). 

100. Canada. Gouverneur general (1999). 

101. Canada. Bureau du Conseil prive (2000). 

102. Canada. Secretariat du Conseil du Tresor du Canada (2007b). 

103. Canada. Commission d’enquete sur le programme de commandites et les activites publicitaires 
(2005). 

104. Canada. Secretariat du Conseil du Tresor du Canada (2005). 
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de formation et de perfectionnement 105 , promulguee en janvier 2006. Normative, 
la politique s'accompagne en avril 2006 d'une Directive sur I'administration de 
la formation indispensable 106 qui sera bientot suivie dans chaque ministere de 
normes minimales de connaissances. La politique est implantee dans toute la 
fonction publique federate au moyen d'un cadre strategique commun : le gou- 
vernement mettra en place immediatement un nouveau cadre d'apprentissage 
afin de promouvoir : 

■ les capacites individuelles de faire le travail, d'etre pret pour le prochain 
emploi et d'initier le changement; 

■ l'art du leadership organisationnel pour transformer la fonction publique 
et tous les aspects du service aux Canadiens et Canadiennes; et 

■ l'innovation afin de maintenir la fonction publique federate a l'avant- 
garde de la gestion du secteur public 107 . 

L'Ecole de la fonction publique refoit ainsi le mandat d'implanter le 
cadre d'apprentissage dont un element strategique est presente au tableau 9.13. 

D'une maniere generate, l'apprentissage continu dans la fonction publique 
federate canadienne se realise par une offre de services d'activites de formation 108 
de mode tutoral, defini dans le tableau 9.4, quand le superviseur immediat estime 
que l'employe en a besoin et, idealement, en consultation avec ce dernier. 

Decoulant d'abord des exigences normatives 109 etablies par le Conseil 
du Tresor et les ministeres et organismes 110 , le besoin d'apprentissage est etabli 
en comparant le dossier d'un individu au curriculum normatif et en redigeant 
une liste de cours a completer. La prestation des services de formation s'effectue 
ensuite principalement en salle de classe ou en autoformation 111 . Selon les resultats 
de la negociation entre l'individu et son superviseur immediat, y inclus reva- 
luation du rendement, d'autres besoins peuvent etre identifies et consignes dans 
un plan d'apprentissage selon le principe de l'harmonisation des demandes 
individuelles aux priorites ministerielles 112 . Dans ce contexte, comme le montre 
le tableau 9.14, la fonction publique suggere au fonctionnaire des activites 
d'apprentissage. 

Selon la clientele, l'apprentissage peut etre structure plus officiellement. 
Ainsi, comme le montre le tableau 9.15, les cadres superieurs 113 se voient offrir un 
cheminement d'apprentissage con^u selon une approche socioconstructiviste. 


105. Canada. Secretariat du Conseil du Tresor du Canada (2006). 

106. Canada. Secretariat du Conseil du Tresor du Canada (2007a). 

107. Canada. Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique (AGRH) (2007). 

108. Canada. Ecole de la fonction publique du Canada (2007b). 

109. Voir le paragraphe 6.1 de la politique dans Secretariat du Conseil du Tresor du Canada (2006). 

110. Ministeres et agences figurant a l'annexe I et autres parties de Tadministration publique 
federale figurant a l’annexe IV de la Loi sur la gestion des finances publiques. 

111. Campusdirect est le campus en ligne de l'Ecole de la fonction publique du Canada, <www. 
myschool-monecole.gc.ca/corporate/lrnng_f.html>. 

112. Voir le paragraphe 6.1.3 de la politique dans Secretariat du Conseil du Tresor du Canada (2006). 

113. Cadre superieur ( executive ) : fonctionnaire nomme au niveau EX-01 a EX-05 (soit directeur, 
directeur general, sous-ministre adjoint ou equivalent) (Secretariat du Conseil du Tresor du 
Canada, 2006). 
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Tableau 9.14 

Une description d'activites d'apprentissage 


Activites d’apprentissage 

Descriptions 

Accroissement 
des taches 
Apprentissage 
a distance 
Apprentissage autodidacte 
Apprentissage 
en direct 
Apprentissage 
en equipe 
Apprentissage fonde sur 
I’experience des pairs 
Bandes audio/cd/videos 
Benevolat 

Se voir attribuer des responsabilites supplementaires qui permettent 
d’acquerir de nouvelles aptitudes. 

Apprendre lorsque I’apprenant et I’instructeur sont dans des lieux differents 
(p. ex., par Internet, par correspondance ou par teleconference audio ou video). 

Recherche et apprentissage autogeres sur un sujet de votre choix. 

Suivre des cours offerts en direct a votre poste de travail ou a un endroit 
ou vous pouvez avoir acces a Internet. 

Partager, en equipe, les connaissances et les experiences afin de trouver 
une nouvelle fagon de resoudre un probleme. 

Apprendre d’un collegue de travail. 

Recevoir une formation ou accroTtre ses connaissances en ecoutant du materiel audiovisuel. 
Appliquer les aptitudes et les connaissances dans un nouveau milieu de travail et en acquerir 
de nouvelles qui pourront vous servir dans votre emploi actuel ou un emploi futur. 

Comites 

Participer regulierement a des reunions en groupe pour resoudre des problemes, 
discuter de nouveaux renseignements, etc. 

Consultation 
Detachement 
Echange d’emplois 
Encadrement/ 
coaching 

Rechercher I’opinion d’un expert sur une situation en particulier. 

Etre affecte a un emploi different de fagon temporaire dans le but d’acquerir des nouvelles aptitudes. 
Echange d’emplois pendant une certaine periode pour permettre d’acquerir de nouvelles aptitudes. 
Participer a une relation d’apprentissage a court terme, habituellement entre le gestionnaire 
ou superviseur et son employe, qui a pour but d’aider I’individu a developper des habiletes/ 
connaissances specifiques et ainsi ameliorer ses performances. 

Formation 
assistee par ordinateur 
Formation 
en etablissement scolaire 
Groupe de discussion 
Jumelage d’emploi 

Recevoir une formation et de la retroaction a I’aide d’un programme informatise. 

Suivre des cours donnant droit a des credits dans un etablissement d’enseignement reconnu. 

Partager I’information avec les membres et apprendre les uns des autres. 

Passer du temps avec quelqu’un qui execute des taches specifiques afin d’avoir 
une meilleure idee des aptitudes requises. 

Lecture 

Mentorat 

Consulter des documents pour acquerir de I’information. 

Participer a une relation d’apprentissage a long terme avec une personne (mentor) experimentee 
qui vise le developpement du leadership et le developpement professionnel et/ou personnel. 

Partage d’emploi 
Programmes de 
perfectionnement 
Projet de demonstration 

Deux employes assument la responsabilite d’un meme emploi. 

Programme de stagiaires en gestion (PSG), programme de formation et d’experiences 
professionnelles (FEP) 

Mettre en oeuvre un projet a titre experimental pour illustrer et mettre a I’essai 
un processus ou une idee. 

Seance de retroaction 
Symposium/conference 

Apprendre en discutant de ce qui s’est produit aussitot que possible apres un evenement. 
Participer a un groupe organise pour prendre connaissance des plus recentes recherches 
et des nouvelles pratiques. 

Tenir un journal 
Tutorat 
Visites sur le terrain 

Ecrire pensees et reflexions dans un journal d’apprentissage personnel. 
Apprendre de nouveaux concepts par I’enseignement personnalise. 

Se rendre sur place pour voir de quelle fagon on precede. 


Source: tire de Canada. Defense nationale (2004). 
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Tableau 9.15 

Un cadre d'apprentissage du Programme de perfectionnement 
accelere des cadres superieurs (PPACS) 


Composantes 

Descriptions 

Une activite d’introduction 

amene les participants a etudier I’impact de leur leadership et a batir I’assise 
de leur communaute d’apprenants. 

Des groupes d’apprentissage 
par Taction 

ou de 5 a 7 personnes se reunissent aux 6 a 8 semaines pendant une journee pour 
s’entraider en apprenant de leur experience respective. Le processus permet 
a la fois d’initier le changement et de le comprendre. 

Des evenements collectifs 
d’apprentissage 

Les affectations de 
perfectionnement 

La communaute virtuelle 

offrent aux participants du PPACS I’occasion d’apprendre ensemble par I’exploration 
de sujets qui correspondent aux priorites et aux defis de la fonction publique federate. 

font ressortir les besoins de perfectionnement des participants et leur servent de laboratoire 
oil mettre en pratique les competences et les connaissances nouvellement acquises. 

est un site Web qui offre aux participants et aux anciens du PPACS une plateforme 
privee ou ils peuvent echanger de I’information, discuter de sujets pertinents, 
acceder a la formation sur Internet. 

L’association des anciens 

offre aux anciens la possibility de redonner a la fonction publique en s’engageant dans 
diverses activites telles que: partager leur experience lors d’evenements d’apprentissage, 
servir de mentors, devenir membres de groupes d’apprentissage centres sur des enjeux 
organisationnels. 

Un programme 
d’apprentissage personnalise 
Le coaching 

donne au participant un cadre qui lui permet de se transformer en profondeur 
et de realiser tout son potentiel. 

repose sur un engagement mutuel du participant et de son coach a ameliorer de fagon 
durable les competences du participant en s’appuyant sur sa contribution particuliere 
dans le contexte ou il evolue. 

Le mentorat 

entre un cadre superieur experiments et soucieux du bien-etre de son protege et un cadre 
moins aguerri qui cherche aide et soutien pour enrichir son cheminement professionnel. 

Un conseiller 
aux cadres superieurs 

de I’Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique est affecte 
a chaque participant. II sert de personne-ressource pour les questions liees aux affectations 
de perfectionnement et anime des petits groupes d'apprentissage. 

Un specialiste en 
apprentissage 
Devaluation des 
apprentissages 

est responsable de la conception, de la mise a jour et de I’execution des activites 
collectives du volet apprentissage du PPACS. 

selon un cadre conceptuel de niveau 3 (Kirkpatrick). Cette evaluation porte sur le programme 
de fagon globale ainsi que sur ses differentes composantes. En 2005, des approches sont 
faites pour aborder le niveau 4 - RSI (Kirkpatrick et Phillips). A partir de la quatrieme cohorte, 
une etude longitudinale sera produite, qui permettra a long terme de faire des etudes 
comparatives entre cohortes. 

Des teleconferences 
interactives 

de 40 minutes visent a fournir aux participants et aux anciens du PPACS des renseignements 
de derniere heure sur des sujets pertinents. 

L’avenirdu Programme 

valorise I’innovation pour demeurer a la fine pointe du developpement en leadership 
pour les cadres superieurs. 


Source : tire de Canada. Ecole de la fonction publique du Canada (2007b, 2007c). 
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La fonction publique federate du Canada semble done offrir a tous ses 
fonctionnaires de multiples possibilities d'apprentissage, du moins selon l'infor- 
mation disponible, et selon une grande variete de modes et de moyens. 

Neanmoins, selon le point de vue des chercheurs, il importe de nuancer 
la situation 114 . Ainsi, Lindquist (2006, p. 72) constate que : 

La fonction publique canadienne est done assurement distincte et peut 
s'inscrire parmi les fonctions publiques d'un groupe de pays qui ont 
poursuivi des reformes structurelles modestes. Elle est aussi reconnue 
comme un chef de file dans les domaines de la prestation de services axee 
sur le citoyen, de l'acces electronique aux services et de l'apprentissage. 
Toutefois, son tres imparfait bilan des dernieres annees au chapitre de la 
pratique et du rendement fait qu'on peut difficilement la hisser au rang 
de modele ou de representante d'une « troisieme » voie vers la reforme et 
le developpement institutionnel. 

De plus, les effets des mesures de modernisation de la fonction publique 
sur son fonctionnement sont peu etudies en detail, ce qui ne permet pas vraiment 
de se faire une idee juste de I'etat de la pratique 115 . 

Ainsi serait-il difficile d'obtenir des resultats empiriques sur les effets 
reels de la strategic d'apprentissage continu de la fonction publique federate du 
Canada, et notamment sur les resultats des programmes d'apprentissage des 
cadres et sur l'impact des activities d'apprentissage individuel sur la performance 
des fonctionnaires. 


Locutions et mots cles 

Apprentissage - coaching- confiance - connaissance - collaboration - cooperation - 
echange - ecole - education - interaction sociale - management - mentorat - 
performance - pouvoir - rendement - social - socioconstructivisme - tutorat 


Questions de reflexion 

1. Quelles conditions une organisation doit-elle reunir pour esperer apprendre? 

2 . De quelles manieres concretes les organisations sont-elles capables d'apprendre, 
si toutefois elles en ont les moyens ? 

3 . Parmi les apprentissages dont les organisations sont ou pourraient etre capables, 
lesquels sont souhaitables (bons pour l'organisation) ? 

4 . Par quels moyens les organisations peuvent-elles developper leurs capacites 
a apprendre ? 


114. Lindquist, E.A. (2006). 

115. Op. cit., p. 72. 
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5 . Qu'arrive-t-il si, pour des raisons politiques ou autres, l'organisation rejette 
une initiative individuelle et elimine ainsi une possibilite d'apprentissage 
organisationnel ? 

6 . Quel est le role de la fonction management dans le fonctionnement d'un 
systeme d'apprentissage continu? 

7 . Quel est le role du gestionnaire, vu comme un element du systeme de mana- 
gement, dans la reussite du fonctionnement d'un systeme d'apprentissage 
continu? 

8 . Quel est le role d'un employe dans la reussite du fonctionnement d'un systeme 
d'apprentissage continu ? 


Lectures suggerees 

Chevallier, J. (2002). Science administrative, Paris, Presses universitaires de France. 

Dolan, S.L. et al. (2002). La gestion des ressources humaines: tendances, enjeux et 
pratiques actuelles, 3 e ed., Montreal, Editions du Renouveau pedagogique. 

Gharajedaghi, J. (2006). Systems thinking: Managing chaos and complexity, a plat- 
form for designing business architecture, 2 e ed., Amsterdam, Boston, Elsevier. 

Merton, R.K. (1997). Elements de theorie et de methode sociologique, traduit de 
l'americain et adapte par Henri Mendras, Paris, Armand Colin/Masson. Titre 
original : Social theory and social structure. 

Vallerand, R.J. (2006). Les fondements de la psychologie sociale, 2 e ed., Boucherville, 
Gaetan Morin Editeur. 

Waldo, D. (1948). The administrative state: A study of the political theory ofamerican 
public administration, New York (NY), Ronald Press. 



L'etat de la recherche 
sur le contrat psychologique 


lyans les annees 1960, l'effort de conceptualisation du 
contrat psychologique a ete freine par une absence quasi 
totale de recherche empirique 1 . A l'exception d'Argyris, 
qui a aborde le contrat de travail psychologique comme 
une relation entre un contremaitre et ses employes, 
les autres travaux sur le sujet ont parle d'une relation 
d'echange entre un individu (l'employe) et son organi- 
sation (l'employeur). 


Taylor, M.S. et A.G. Tekleab (2004). 
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Denise M. Rousseau a fourni une extraordinaire contribution au develop- 
pement conceptuel du contrat psychologique 2 . A elle seule, elle a suscite, depuis 
le debut des annees 1990, un interet phenomenal et soutenu chez les chercheurs, 
dont la plupart estiment meme qu'elle a contribue au developpement de la 
connaissance behavioriste du contrat 3 4 . 

Dans leur revue, Campoy et al. 4 ont evalue les travaux de recherche sur 
le contrat psychologique ainsi que sur la rupture et la violation du contrat sous 
divers aspects. Nous resumons ici leur propos sur les elements constitutifs de 
ces concepts. 


10.1 LE CONCEPT DE CONTRAT PSYCHOLOGIQUE 

Les auteurs insistent d'abord sur l'ambiguite des termes attentes, promesses et obligations. 
Ainsi, il ressort des premieres tentatives de conceptualisation 5 que le contrat 
psychologique est non ecrit et compose d'attentes; a partir des annees 1990, 
le contrat est compose de promesses implicites et explicites, et les attentes decoulent 
de promesses faites par l'organisation et le salarie 6 . Les difficulties d'operation- 
nalisation des promesses ont amene plusieurs chercheurs a leur substituer l'idee 
d'obligations, sans reference a quelque promesse que ce soit, ce qui a entretenu 
le flou sur l'origine des obligations (attentes ou promesses?). Plus recemment, 
deux auteurs prolifiques, Jacquelyne A.-M. Coyle-Shapiro et Denise M. Rousseau, 
se sont interessees non pas a toutes les obligations issues de promesses, mais 
uniquement a celles pergues par les individus comme des promesses. Campoy 
et al. insistent done sur le fait que ce n'est pas de la promesse en elle-meme que natt 
le contrat, mais de la croyance de Yautre partie en cette promesse 7 . En somme, la 
nature des elements de mesure du contrat psychologique varie selon les auteurs 
puisqu'il peut s'agir d'attentes, de promesses, d'obligations et de croyances dans 
des promesses, ce qui rend la comparaison des resultats des etudes de plus en 
plus difficile. 

Selon Conway et Briner 8 , pour lever l'ambiguite, il faut concevoir une 
fafon de comparer les differents types de croyances et evaluer lesquelles sont 
les plus appropriees au contrat psychologique. Cela peut etre fait en fonction de 
quatre caracteristiques. Ainsi, les croyances relatives au contrat psychologique 
devraient impliquer : 1) l'autre partie au contrat; 2) un echange entre les parties; 
3) une motivation a agir; et 4) la perception d'une entente mutuelle. Le tableau 
10.1 montre qu'aucun type de croyances, que ce soient les promesses, les obli- 
gations ou les attentes, n'affiche toutes les caracteristiques cles des croyances 


2. Rousseau, D.M. (1989, 1990, 1995) citee par Roehling, M.V. (1996). 

3. Phelps, S. (1996), p. 488, cite par Taylor, M.S. et A.G. Tekleab (2004). 

4. Campoy, E. et al. (2005). 

5. Voir, par exemple, Argyris, C. (1960); Levinson, H. etal., (1962); Schein, E. (1965); Kotter, J.P. 
(1973). 

6. Voir Rousseau, D.M. (1989). 

7. Campoy, E. et al. (2005, p. 113). 

8. Conway, N. et R.B. Briner (2005). 
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associees au contrat psychologique. Mais ce tableau montre aussi que chaque 
type de croyances est jusqu'a un certain point pertinent. Selon les auteurs, le 
defi des chercheurs est done dorenavant de comprendre comment et quand les 
differents types de croyances sont appropries au contrat psychologique. 


Tableau 10.1 

Les caracteristiques des croyances liees au contrat psychologique 


La definition de la croyance 
devrait inclure: 

Promesses 

Obligations 

Attentes 

L’autre partie au contrat 

Necessaire aux promesses 

Necessaire aux obligations 

Non necessaire aux attentes 

L’echange 

Non necessaire 

Necessaire 

Non necessaire 

L’intensite de la motivation 

Vraisemblablement elevee 

Vraisemblablement elevee 

Variable de faible a elevee 

La perception d’une entente 
mutuelle 

Vraisemblablement elevee 

Non necessaire a certaines 
definitions ; variable de faible 
a elevee pour d’autres 
definitions 

Vraisemblablement faible 


Source: traduit de Conway, N. et R.B. Briner (2005, p. 116). 


La diversity des mesures des elements constitutifs du contrat psychologique 
a, par voie de consequence, donne des resultats midges. Mentionnons les approches 
inductives et deductives, les echelles de mesure, les categories des elements 
constitutifs (transactionnelle, relationnelle, transitionnelle, hybride, equilibree, 
dynamique, statique, etc.), la difficulty de transposer les resultats d'une etude 
d'un pays a un autre. Le debat sur l'approche methodologique est d'ailleurs 
encore entier, certains preferant recourir a des demarches quantitatives, d'autres 
a des demarches qualitatives, d'autres encore a un melange des deux. Non seu- 
lement la conceptualisation du contrat psychologique differe-t-elle d'un auteur 
a l'autre, mais aussi parfois, pour un meme auteur, d'une etude a l'autre. Meme 
constat de Campoy et al. pour les categories d'obligations retenues comme ele- 
ments constitutifs du contrat psychologique. 

Le tableau 10.2 fait etat des obligations de l'employe et de l'employeur 
presentes dans une trentaine d'etudes examinees par Campoy et al. Comme ces 
auteurs le soulignent, les donnees contenues dans ce tableau soulevent bien des 
questions 9 . Etant donne la variete des questions abordees, ils ont d'abord fait 
l'effort de les regrouper par themes generaux. Pour ce qui est des obligations 
du salarie, les themes retenus sont les suivants : flexibility et employabilite, 
extra-role, sociability et integration, honnetete et fidelity, performance. Pour 
les obligations de l'employeur, les themes retenus sont : remuneration, security 


Op. cit. (2005, p. 125). 
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.Tableau 10.2 

^ Les obligations mutuelles de I'employe et de I'employeur 

Les obligations de I’employeur vis-a-vis de I’employe Les obligations de I’employe vis-a-vis de I’employeur 


• Salaire equitable (responsabilites et travail). 

• Salaire attractif et augmentations salariales. 

• Avantages sociaux (assurances collectives, retraite, vacances). 

• Avantages en nature. 

• Remuneration et recompenses liees a la performance. 

• Reconnaissance des idees innovantes. 

• Reconnaissance de I’engagement organisationnel. 

• Coherence du systeme de remuneration avec les autres 
systemes de gestion. 

• Security d’emploi (a long terme). 

• Formation et soutien a la formation. 

• Possibilite de developpement personnel. 

• Perspectives et possibility de carriere dans I’organisation. 

• Possibilite devolution et de promotion dans I’organisation. 

• Support organisationnel pour le developpement de la carriere. 

• Soutien du superieur immediat. 

• Systeme d’aide aux employes. 

• Valeurs prioritaires de gestion des ressources humaines: 
respect, justice, integrity, equite (p. ex., dans les procedures 
devaluation de la performance, ainsi que dans les sanctions 
ou recompenses consequentes). 

• Autonomie dans le travail. 

• Possibilite de prendre des responsabilites. 

• Possibilite de participer aux decisions. 

• Possibilite de faire un travail comportant des defis. 

• Possibilite de faire un travail interessant, qui a du sens. 

• Possibilite d’utiliser ses competences. 

• Charge de travail raisonnable. 

• Securite au travail. 

• Acces aux ressources ou procedures pour bien faire le travail. 

• Communication des projets organisationnels importants. 

• Communication des procedures, regies et reglements 
organisationnels. 

• Communication des conditions de travail, droits et privileges 
de I’employe. 

• Consultation des employes sur leurs conditions de travail, 
droits et privileges. 

• Equite des politiques et pratiques de gestion des ressources 
humaines (p. ex., dans les procedures devaluation de la 
performance, les sanctions et les recompenses). 

• Bon climat de travail (relations avec I’employeur, les collegues 
et les autres employes). 

• Flexibility dans le temps de travail (horaires flexibles, 
choix des jours de conge, equilibre travail-famille). 


• Adaptation aux changements. 

• Acceptation de la mobility geographique et/ou fonctionnelle. 

• Developpement de nouvelles competences. 

• Enregistrement a des formations en dehors des heures de travail. 

• Mise a jour des connaissances en ce qui concerne le metier 
ou la profession. 

• Acceptation de la flexibility dans le contenu du travail. 

• Acceptation de la flexibility dans le temps de travail 
(horaires flexibles, horaires comprimes, etc.). 

• Acceptation d’accomplir des taches additionnelles. 

• Acceptation de travailler le soir, la fin de semaine, a la maison. 

• Acceptation de faire des heures supplementaires de travail. 

• Execution des heures de travail prevues contractuellement. 

• Participation au bon climat de travail (relations avec I’employeur, 
les collegues et les autres employes). 

• Partage de I’information avec les collegues de travail. 

• Cooperation avec les collegues de travail. 

• Port de vetements conformes aux normes organisationnelles. 

• Adoption de comportements conformes aux valeurs 
organisationnelles. 

• Respect des procedures, regies et reglements organisationnels. 

• Realisation du travail en fonction de la confiance accordee 
par I’employeur. 

• Honnetete et ethique professionnelle. 

• Protection des informations confidentielles. 

• Utilisation honnete des ressources organisationnelles. 

• Protection de I’image organisationnelle. 

• Refus de soutenir ou de partir chez les concurrents. 

• Soutien de I’interet organisationnel d’abord. 

• Engagement organisationnel (ne pas chercher un emploi ailleurs, 
ne pas quitter I’entreprise avant un certain nombre d’annees, 
prevenir avant de changer de travail). 

• Execution rapide et efficace du travail. 

• Production d’un travail suffisant et de quality. 

• Participation a I’amelioration des methodes de travail, 
a la recherche d’economies financieres. 


Sources: adapte de Campoy, E. etal. (2005, p. 120-124). Voir aussi les ecrits consultes par ces auteurs: Coyle-Shapiro, J.A.-M. (2001a); Coyle- 
Shapiro, J.A.-M. (2002); Coyle-Shapiro, J.A.-M. et I. Kessler (1998, 2000a, 2000b); Coyle-Shapiro, J.A.-M. et J.H. Neuman (2004); 
DeVos, A. (2002); De Vos, A. etal. (2002, 2003); Herriot, P. etal. (1997); Perrot, S. (2000); Robinson, S.L. etal. (1994); Rousseau, 
D.M. (1990) ; Shore, L. et K. Barksdale (1998) ; Tekleab, A.G. et M.S. Taylor (2003). 


L'etat de la recherche sur le contrat psychologique 


30 ! 


de l'emploi, developpement (formation et carriere), reconnaissance (respect et 
soutien), contenu de travail, justice, communication, horaires de travail et equilibre 
vie privee/vie professionnelle. Les auteurs admettent, malgre les regroupements, 
avoir eu de la difficulte a comparer les resultats d'une etude a l'autre. Par exemple, 
qu'entend-on par remuneration ? Pourquoi des themes sont-ils repris frequemment 
(p. ex., remuneration et developpement) alors que d'autres sont rarement pris 
en compte (p. ex., reconnaissance non financiere) ? Pourquoi les chercheurs 
ne justifient-ils pas toujours leurs choix? Pourquoi certains elements sont-ils 
represents par plusieurs indicateurs, et d'autres par un ou deux indicateurs 
seulement, ce qui entraine une surrepresentation des premiers et une sous- 
representation des seconds ? Pourquoi certains elements sont-ils contractuels 
ou reglementaires (p. ex., respect des horaires, tenue vestimentaire), et d'autres 
implicites (ex : respect des individus, loyaute) ? 

Finalement, les auteurs insistent sur les methodes d'analyse. Dans certaines 
etudes, chaque element constitutif est analyse separement ; dans d'autres, les 
auteurs choisissent un element global par theme ; dans d'autres encore, les cher- 
cheurs rassemblent l'ensemble des elements en une seule echelle; enfin, certains 
chercheurs procedent a des analyses factorielles qui mettent en evidence des 
dimensions sous-jacentes qui varient tant en nombre (2, 5, 9, etc.) qu'en signi- 
fication (obligations relationnelles et transactionnelles, extra-role, intra-role, 
contenu de travail, formation, politiques de ressources humaines, etc.), ce qui 
rend difficiles, sinon impossibles, les comparaisons. 


10.2 LES CONCEPTS DE RUPTURE ET DE VIOLATION 
DU CONTRAT PSYCHOLOGIQUE 

Selon Campoy et al., les etudes sur la rupture et la violation du contrat psycho- 
logique presentent plusieurs limites methodologiques, et cela vient mettre en 
doute la validite des resultats 10 . 

Tout d'abord, les definitions des termes different et, par voie de conse- 
quence, leur operationnalisation : les recherches presentent la rupture, le respect 
et le depassement des promesses comme les trois mesures cognitives de la reali- 
sation du contrat psychologique, alors que la violation fait etat de la dimension 
emotionnelle. Pour ce qui est de la violation ( violation ) ou de la rupture ( breach 
ou under fulfilment), les ecrits y font reference de maniere interchangeable en uti- 
lisant la meme definition et la meme mesure. En 2000, l'effort de clarification de 
Robinson et Morrison 11 des termes rupture (evaluation cognitive de l'ecart entre 
les obligations promises et les retributions revues) et violation (evaluation emo- 
tionnelle de la meme situation) a plutot reussi a semer la confusion. Mais depuis 
2002, un consensus semble se dessiner pour adopter une approche differente de 
la rupture et de la violation et utiliser des instruments de mesure distincts 12 . 


10. Campoy, E. et al. (2005, p. 137). 

11. Robinson, S.L. et E.W. Morrison (2000). 

12. Voir, par exemple, : Coyle-Shapiro, J. A.-M. et al. (2004) ; Shore, L.M. et al. (2004), Conway, N. 
et R.B. Briner (2002). 
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Par ailleurs, la realisation du contrat psychologique pourrait aussi etre etudiee 
en fonction du depassement du contrat psychologique (evaluation cognitive 
d'un ecart positif entre les promesses de l'employeur et les realisations). Comme 
les salaries sont plus sensibles aux ruptures qu'aux depassements du contrat 
psychologique, cette possibilite a ete peu etudiee 13 . 


10.3 LES PRIORITES DE RECHERCHE SUR LE CONTRAT PSYCHOLOGIQUE 

En vue de maintenir le rythme de la recherche sur le contrat psychologique que 
l'on connait depuis une quinzaine d'annees, Taylor et Tekleab 14 suggerent que la 
priorite soit accordee aux aspects suivants : 1) la prise en compte de la perspective 
de l'employeur; 2) le developpement de modeles de recherche plus complets; 
3) la fusion et la sophistication des modeles de rupture et de violation du contrat 
psychologique; 4) l'examen plus approfondi du processus de creation du contrat 
psychologique; 5) l'approfondissement de la reflexion sur les consequences de la 
rupture du contrat psychologique ; 6) le developpement de mesures plus fiables 
du contrat psychologique ; et 7) l'utilisation de methodes de recherche variees. 


10.3.1 La prise en compte de la perspective de l'employeur 

A ce jour, la focalisation de la quasi-totalite des recherches sur la perspective 
de l'employe a contribue a un reel developpement des connaissances sur le 
contrat psychologique, mais, en occultant la perspective de l'employeur, a rendu 
impossible l'integration des perspectives des deux parties a la relation d'emploi. 
Comme le soutenait deja Edgar Schein en 1980, la relation d'emploi est basee 
sur la theorie de l'echange social et elle ne peut etre comprise dans son entierete 
que si elle est examinee tant du point de vue de l'employeur que de celui de 
l'employe. 

Neanmoins, comme le soulignent plusieurs chercheurs comme Guest, 
Coyle-Shapiro et Parzefall et Teckleab et Taylor 15 , la question fondamentale est 
de savoir qui represente l'employeur. La premiere approche est celle de la relation 
entre un employe et son superieur immediat. La seconde approche, celle de la 
relation entre un employe et son superieur hierarchique, ne fait pas consensus. 
De fait, des chercheurs soutiennent que les superieurs hierarchiques ne peuvent 
pas etre consideres comme des representants organisationnels, d'une part 
parce qu'eux-memes ne se considerent par comme tels et, d'autre part, parce 
que les employes ne les perfoivent pas d'emblee comme des representants de 


13. Voir trois etudes suggerees par Campoy, E. et al. (2005, p. 139) sur le depassement du contrat 
psychologique: Conway, N. et R.B. Briner (2002); Conway N. et D. Guest (2005); Lambert, 

L. S. et al. (2003). 

14. Taylor, M.S. et A.G. Tekleab (2004, p. 272-279). 

15. Guest, D.E. (1998); Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005); Tekleab, A.G. et 

M. S. Taylor (2003). 
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leur organisation 16 ; par contre, d'autres chercheurs suggerent que les supe- 
rieurs hierarchiques peuvent jouer un role preponderant dans la creation 
du contrat psychologique et dans la communication aux employes de regies orga- 
nisationnelles ayant un impact sur la formation des obligations individuelles 17 . 

Neanmoins, comme le soutiennent, entre autres chercheurs, Taylor 
et Tekleab ainsi que Coyle-Shapiro et Parzefall 18 , une reponse a la question 
Qui represente Vorganisation? devra etre fournie. A ce jour, deux approches sont 
proposees 19 : 1) la premiere reconnait que les individus peuvent avoir plusieurs 
contrats psychologiques avec plusieurs representants de l'organisation : avec leur 
superieur immediat pour des obligations specifiques a leur fonction (p. ex., l'auto- 
nomie dans le cadre de leur travail) ; avec leur organisation 20 pour des conditions 
de base de la relation d'echange (p. ex., securite d'emploi). 2) La seconde approche 
reconnait que les superieurs immediats et les cadres superieurs jouent des roles 
complementaires dans la gestion de la relation d'emploi (p. ex., systeme de pro- 
motion). De plus, on peut supposer que les superieurs immediats promulguent 
les politiques de ressources humaines, communiquent les obligations eu egard 
aux aspects specifiques des fonctions, alors que d'autres aspects de la relation 
d'emploi emanent de niveaux plus strategiques de l'organisation. 

Neanmoins, une integration de la perspective de l'employeur dans la 
recherche sur le contrat psychologique necessite l'examen de nombreux enjeux. 
II faudra, entre autres questions, repondre aux suivantes : Quel representant de 
l'organisation est le mieux place pour rendre compte de la perspective organisationnelle 
dans le cadre de recherches specifiques ? Quelles actions l'employeur doit-il prendre 
dans les processus de creation du contrat? Quelle est la perspective de l'employeur sur 
les consequences possibles de la rupture ou de la violation du contrat psychologique? 
Quelle est la perspective de l'employeur vis-a-vis de sonpropre surinvestissement? 

Taylor et Tekleab 21 suggerent que la perspective de l'employeur soit 
examinee a deux niveaux. Premierement, au niveau macro pour comprendre 
les decisions des dirigeants des echelons superieurs en ce qui a trait a la creation 
et au contenu meme du contrat psychologique (p. ex., reduction de l'incertitude, 
flexibility, atteinte des objectifs de la strategie organisationnelle). Ensuite, au 
niveau micro, pour que soient prises en compte les valeurs des superieurs imme- 
diats des employes qui ont un impact indeniable sur la gestion du contrat psy- 
chologique (creation, maintien, modification et fin de contrat). 


16. Voir Guest, D.E. et N. Conway (2000), cites par Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005, 
p. 40). 

17. Voir Shore, L.M. et L.E. Tetrick (1994) et Lewis, K. et M.S. Taylor (2001), cites par Coyle- 
Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005, p. 40). 

18. Taylor, M.S. et A.G. Tekleab (2004, p. 272-274) ; Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005, 
p. 40). 

19. Op. cit., p. 41. 

20. L'organisation peut aussi etre representee par le service des ressources humaines, les recruteurs 
internes et externes, les formateurs internes et externes, les gestionnaires de tous les niveaux, 
les collogues de travail, les agences de placement de personnel, les syndicats et associations 
d'employes (Rousseau, D.M., 1995, p. 61). 

21. Taylor, M.S. et A.G. Tekleab (2004, p. 273). 
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En somme, la question conceptuelle semble etre celle de savoir si le contrat 
psychologique doit etre examine selon deux perspectives, celle de l'employe 
et celle de l'employeur, ou uniquement selon celle de l'employe. II semble qu'un 
consensus privilegiant la prise en compte des deux perspectives se developpe 
presentement dans le milieu de la recherche, ce qui, de l'avis de certains cher- 
cheurs, constituerait une etape importante vers une meilleure comprehension 
des contrats psychologiques des relations d'emploi 22 . 


10.3.2 Le developpement de modeles de recherche plus complets 

La recherche sur le contrat psychologique individuel a indeniablement progresse. 
II n'en demeure pas moins, selon Taylor et Tekleab 23 , que des modeles plus 
globaux comprenant plus de variables devraient etre developpes et testes. Les 
auteurs suggerent que les modeles de recherche incluent des variables reliees 
a la nature du contrat (p. ex., contrat transactionnel, contrat relationnel), 
aux antecedents (p. ex., experience de travail passee de l'employe, processus 
de socialisation), a ses consequences individuelles et organisationnelles 
(p. ex., engagement organisationnel, comportement de citoyen organisationnel, 
efficacite organisationnelle) ainsi que des variables mediatrices et moderatrices 
(p. ex., support organisationnel perfu, violation du contrat). Selon Taylor et 
Tekleab, des modeles elargis permettraient d'integrer les perspectives indivi- 
duelles et organisationnelles. 


10.3.3 La fusion et la sophistication des modeles de rupture 
et de violation du contrat psychologique 

Principalement depuis le debut des annees 1990, le concept de la violation du 
contrat psychologique a suscite un grand interet chez les chercheurs qui l'ont 
presente comme un puissant determinant des attitudes et comportements des 
employes. Selon Taylor et Tekleab 24 , les concepts de rupture et de violation doivent 
etre examines de fagon plus approfondie, d'autant plus que de nombreux pays 
poursuivent le processus de restructuration organisationnelle entrepris il y 
a quelques annees. En outre, les auteurs, bien qu'en accord avec l'emotivite 
que peuvent entrainer la rupture et/ou la violation du contrat psychologique, 
s'interrogent sur la pertinence d'aborder ces deux concepts separement, d'autant 
plus qu'aucun motif ne semble justifiable sur le plan conceptuel puisque rien ne 
laisse croire que ces deux perceptions menent a des consequences differentes. 


22. Op. cit., p. 27. 

23. Idem, p. 273. 

24. Ibidem, p. 274-277. 
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Finalement, les auteurs suggerent que des chercheurs poursuivent les 
travaux de Tsui et al. 2s et de Lester et al . 26 sur le surinvestissement de l'employeur 
(c'est-a-dire que les retributions offertes a l'employe sont plus grandes que celles 
promises) pour en arriver a en evaluer adequatement les impacts positifs sur les 
attitudes et comportements individuels. 


10.3.4 L'examen plus approfondi du processus de creation 
du contrat psychologique 

A l'instar de Rousseau 27 , Taylor et Tekleab 28 sont d'avis qu'il est temps de consacrer 
plus d'energie au processus de creation du contrat psychologique. Leurs suggestions 
concernent particulierement le role du schema mental 29 et de la resistance au 
changement, les effets de la socialisation sur la modification du contenu et de 
la nature du contrat, ainsi que les interactions sociales entre les employes et les 
representants de l'organisation lors du processus de contractualisation. 


10.3.5 L'approfondissement de la reflexion sur les consequences 
de la rupture du contrat psychologique 

Dans l'ensemble, les recherches sur le contrat psychologique utilisent les memes 
variables pour tenter d'expliquer les consequences de sa rupture sur les compor- 
tements des individus : la satisfaction au travail, l'engagement organisationnel, 
la performance, le comportement de citoyen organisationnel et les intentions 
de quitter Torganisation. 

Bien que l'apport de ces variables soit appreciable, Taylor et Tekleab 30 
estiment qu'il serait preferable d'utiliser des indicateurs qu'ils jugent plus pertinents 
comme le depart de Torganisation, les moyens d'expression, la negligence et la 
loyaute organisationnelle. 


25. Tsui,A.S. etal. (1997). 

26. Lester, S.W. et al. (2002). 

27. Rousseau, D.M. (2001). 

28. Taylor, M.S. et A.G. Tekleab (2004, p. 278). 

29. Un schema peut etre envisage comme un cadre cognitif qul represente une connalssance 
organisee sur un concept donne - une personne ou une situation - et qui influence la maniere 
dont l'lnformation est traitee. Ce schema se developpe progresslvement a la faveur d'expe- 
rlences dlverses et variees. Une fols forme, 11 guide la maniere dont les personnes pergoivent 
des informations, s'en souviennent et les interpretent. En somme, il simplifie le processus 
par lequel un individu donne un sens aux evenements et aux situations. Le contrat psycho- 
logique peut etre envisage comme un schema mental que possedent les employes a propos 
de leur relation d'emploi (croyances relatives aux obligations reciproques) (Dulac, T., 2005, 
p. 71). Voir aussi les ecrits consultes par l’auteur: Fiske, S.T. et S.E. Taylor (1984); Rousseau, 
D.M. (1995, 2001); Shore, L.M. et L.E. Tetrick (1994). 

30. Taylor, M.S. et A.G. Tekleab (2004, p. 278). 
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10.3.6 Le developpement de mesures plus fiables 
du contrat psychologique 

Comme le rappellent Taylor et Tekleab 31 , les echelles de mesures utilisees pour 
preciser les dimensions du contrat psychologique sont a ce point faibles qu'elles 
remettent en question la validite de la recherche empirique. A l'instar d'autres 
chercheurs, les auteurs soulevent aussi la question de la redondance avec d'autres 
concepts 32 . Ils suggerent done plus de creativite dans la conceptualisation du 
contrat psychologique et Tutilisation de modeles de recherche qui ont verifie 
la validite discriminante du concept de contrat psychologique a l'aide d'autres 
concepts, comme ceux de la perception du soutien organisationnel, de la 
confiance et de l'equite 33 . 


10.3.7 L'utilisation de methodes de recherche variees 

Selon Taylor et Tekleab 34 , la recherche sur le contrat psychologique est tombee dans 
une routine methodologique : analyses de correlations, analyses de regression, 
populations d'etudiants, utilisation de mesures relativement fiables, etc. Les 
auteurs pressent les chercheurs de faire preuve de creativite et de partager leurs 
efforts de recherche. 


10.4 LA GESTION DU CONTRAT PSYCHOLOGIQUE 

L'idee que le contrat psychologique puisse etre utilise comme un outil de gestion 
a, de prime abord, souleve beaucoup d'enthousiasme. Des chercheurs ont emis 
l'hypothese que le contrat psychologique puisse etre examine a la fois comme un 
moyen d'individualiser la relation d'emploi et de rendre explicites les croyances 
implicites, et devenir ainsi relativement facile a controler et a gerer. Pourtant, 
malgre cet interet, les ecrits sur le sujet se font encore rares. Cette situation est 
difficile a expliquer, mais elle pourrait decouler, entre autres, de la faiblesse 
theorique du contrat psychologique. Comme Lewin 35 l'avait si bien enonce, il 
n'est rien de plus pratique qu'une bonne theorie. Si l'inverse est vrai, il n'est rien 
de moins utile qu'une theorie qui presente des failles. 

De leur cote, Conway et Briner 36 se sont principalement attardes a la 
gestion du contenu et de la rupture du contrat psychologique, ainsi qu'a sa ges- 
tion individuelle. Ils ont egalement souleve des difficulties et dilemmes associes 
a la gestion du contrat psychologique. 


31. Op. tit. 

32. Voir, par exemple, Guest, D.E. (1998) et Coyle-Shapiro, J.A.-M. et M.-R. Parzefall (2005, p. 26). 

33. Voir, par exemple, Coyle-Shapiro, J.A.-M. et I. Kessler (2000). 

34. Taylor, M.S. et A.G. Tekleab (2004, p. 279). 

35. Lewin, K. (1945), cite par Conway, N. et R.B. Briner (2005, p. 157). 

36. Conway, N. et R.B. Briner (2005, p. 157-186). 
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10.4.1 La gestion du contenu du contrat psychologique 

Le tableau 10.2 a fourni une liste exhaustive des elements constitutifs du contrat 
psychologique que l'on trouve dans l'ensemble des ecrits. Les employes ont le 
sentiment que leur organisation leur a promis, par exemple, un environnement 
de travail sain, la securite d'emploi, un salaire equitable ; en retour, les employes 
se sont engages, entre autres, a accomplir leur travail avec diligence et honnetete. 
De leur cote, les employeurs ont la perception que les employes se sont engages, 
par exemple, a fournir le travail requis tant en quantite qu'en qualite; en retour, 
les employeurs leur ont promis, entre autres, une gamme d'avantages sociaux, 
de les traiter avec respect et de reconnaitre leurs contributions. 

Selon Conway et Briner, gerer le contenu des contrats psychologiques 
signifie que l'on va poser des gestes ou prendre des actions qui vont, d'une 
certaine fagon, les modifier. Done, des elements nouveaux peuvent etre ajoutes au 
contrat (p. ex., nouveaux choix d'horaire de travail), des elements peuvent en etre 
retranches (p. ex., retrait de la securite d'emploi) et l'importance relative des ele- 
ments qui le composent peut varier (p. ex., plus grande focalisation sur la qualite 
du travail). Ces changements peuvent etre imposes, promis ou negocies 37 . 

Rousseau 38 soutient que toute modification au contenu du contrat psy- 
chologique peut etre vue comme une accommodation ou comme une transfor- 
mation. II y a accommodation lorsque les changements sont peu significatifs et 
ne menacent pas fondamentalement la relation d'emploi. II y a transformation, 
appelee aussi intervention chirurgicale radicale 39 , lorsque l'employe doit modifier 
tout a fait sa comprehension des termes de son contrat. L'auteur soutient que 
l'organisation doit suivre attentivement quatre etapes pour une transformation 
reussie du contrat psychologique : 1) remettre en cause le vieux contrat en justi- 
fiant suffisamment le nouveau; 2) preparer les employes aux transformations a 
venir en les informant et en mettant en place de nouveaux programmes et de 
nouvelles structures, si necessaire ; 3) s'assurer que les employes s'approprieront 
les termes du nouveau contrat et accepteront de jouer de nouveaux roles; et 
4) assurer la survie du nouveau contrat, par exemple, en tenant les promesses 40 . 
Precisons que, dans une etude menee aupres de centaines de managers, Conway et 
Briner ont note que les pratiques de gestion des ressources humaines constituent 
pour l'employeur l'un des moyens les plus surs de communiquer efficacement 
les promesses a leurs employes (p. ex., revaluation de la performance, le recru- 
tement et les communications du management sur la mission et les valeurs de 
l'organisation) 41 . 


37. Op. cit. 

38. Rousseau, D.M. (1995, 1998), citee par Conway, N. et R.B. Briner (2005, p. 164). 

39. Rousseau, D.M. (1998, p. 50), citee par Conway, N. et R.B. Briner (2005, p. 164). 

40. Conway, N. et R.B. Briner font remarquer que l'employe joue un role passif dans le modele 
de Rousseau. Le role actif de l'employe peut se traduire, entre autres, par l'adoption d’un 
comportement de citoyen organisationnel. 

41. Pour plus de details sur cette etude, voir Conway, N. et R.B. Briner (2005, p. 165-167). 
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10.4.2 La gestion de la rupture du contrat psychologique 

Selon Conway et Briner, il en va de l'interet de l'employeur d'eviter que les 
employes ne developpent une perception de rupture 42 . Ils proposent trois 
moyens d'y arriver : 1) surveiller l'apparition des premiers signes de perception 
de rupture ; 2) prevenir la rupture ; et 3) en cas de rupture, prendre les moyens 
pour redresser la situation. 

La surveillance peut etre exercee par des pratiques de gestion des ressources 
humaines et diverses initiatives telles que des enquetes par questionnaire, des 
focus groups et des entrevues de fin d'emploi. II s'agit toutefois de pratiques qui 
permettent de reconnaitre le probleme apres coup. A l'instar de Levinson et al , 43 , 
Conway et Briner suggerent done qu'une vigie soit constamment exercee par les 
managers qui peuvent detecter des malaises chez leurs employes, comme la frus- 
tration et le refus de se comporter en citoyen organisationnel. Neanmoins, de 
tels indicateurs doivent etre utilises avec prudence, car le contrat psychologique 
pourrait bien ne pas etre le seul responsable de certaines demonstrations emotives 
de certains employes. Quant a la prevention de la perception de rupture, elle 
repose d'abord et avant tout, selon Conway et Briner, sur la negociation de 
promesses realistes. Quant aux moyens pour redresser la situation, les auteurs 
suggerent de fournir des explications sur les raisons de la rupture, d'offrir des 
compensations pour les pertes encourues et d'assurer la justice procedurale. 


10.4.3 La gestion individuelle du contrat psychologique 

Jusqu'a maintenant, nous avons tenu pour acquis que ^organisation, a travers 
ses managers, assumait la responsabilite de la gestion du contrat psychologique. 
Nous pouvons examiner les memes questions - negociation, surveillance, pre- 
vention et redressement de la situation - du point de vue de l'employe. Par 
exemple, en ce qui a trait a la surveillance, les employes peuvent aussi exercer 
une vigie sur les emotions et comportements des managers pour se faire une idee 
de l'etat de leur contrat psychologique. Les employes peuvent egalement prevenir 
ou reduire les possibility de perception de rupture ou de violation de leurs 
contrats psychologiques en clarifiant, autant que faire se peut, les promesses 
qui leur sont faites et en examinant soigneusement leur realisme. 

Conway et Briner proposent egalement aux individus d'autres faf ons de 
gerer leur contrat psychologique, comme les ententes idiosyncratiques ou encore 
les conditions personnelles individuellement negociees (COPIN). Rappelons que 
les recherches a ce sujet ne font que debuter et que ces ententes ne concernent 
que les individus dont la valeur sur le marche du travail est elevee et recherchee 
par les employeurs. 


42. II est a noter que ces auteurs abordent la rupture du contrat psychologique, et non sa 
violation. 

43. Levinson, H. etal. (1962), cite par Conway, N. et R.B. Briner (2005, p. 170). 
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10.4.4 Les difficultes et dilemmes associes a la gestion 
du contrat psychologique 

La gestion du contrat psychologique comporte de nombreuses difficultes et 
dilemmes. Selon Conway et Briner 44 , la plus grande difficulty est peut-etre celle 
de gerer les contrats psychologiques implicites. Plusieurs conditions de la relation 
d'emploi sont intangibles ou ambigues; une proportion importante des elements 
de la relation d'echange est done implicite. Par exemple, un employe peut etre 
vaguement conscient de fournir un effort supplementaire, mais se rendre compte 
qu'il respecte les echeances de son travail, ce qui pourrait lui permettre d'obtenir 
des recompenses ou des responsabilites additionnelles (p. ex., la supervision 
d'employes). 

Une autre difficulty est celle de vouloir rendre explicites les promesses 
implicites. Les promesses implicites se creent a partir de Interpretation de 
signaux et d'informations comme les comportements des collegues, les sym- 
boles organisationnels, les declarations verbales. Par exemple, un employe peut 
croire en des promesses implicites seulement en analysant la reaction de son 
superieur immediat au comportement d'un collegue de travail. Autre exemple : 
la formulation de la mission organisationnelle peut donner lieu a toutes sortes 
d 'interpretations qui peuvent etre pergues comme des promesses. 

Selon les auteurs, le fait de rendre les contrats psychologiques plus explicites 
reduirait les problemes d'incomprehension et, par voie de consequence, les pro- 
babilites de perception de rupture. Cela faciliterait egalement les processus de 
creation et de renegociation des contrats psychologiques. Pour y arriver, les 
chercheurs suggerent que les communications soient plus ouvertes entre les 
gestionnaires et les employes lors, par exemple, du recrutement, de revaluation 
de la performance et des interactions quotidiennes. 

Mais peut-on parler reellement de gestion du contrat psychologique 
lorsqu'on insiste sur les promesses explicites ou encore sur l'idee de rendre les 
promesses implicites plus explicites? Tout d'abord, on pourrait objecter que le 
fait de gerer les promesses explicites occulte les elements subtils et implicites du 
contrat psychologique. Ensuite, le fait de rendre les promesses implicites plus 
explicites peut etre vu comme une absence de gestion du contrat psychologique, 
puisque si les promesses sont explicites, ecrites et communiquees verbalement, 
il s'agit alors de la gestion d'un contrat d'emploi officiel. 

En outre, selon Conway et Briner, l'approche suggerant de transformer 
les elements implicites du contrat psychologique en elements explicites ne serait 
pas efficace. D'abord, parce que les contrats psychologiques implicites permettent 
aux employes d'exercer un plus grand controle sur le rythme, la qualite et 
la quantite de leur travail. Ensuite, parce que ces contrats permettent aux 
employeurs de beneficier des comportements de citoyennete organisationnelle 
de certains de leurs employes. Autrement dit, le fait de specifier exactement 


44. Conway, N. et R.B. Briner (2005, p. 175-177). 
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ce que l'on attend d'une relation d'echange peut contribuer a eliminer l'aspect 
donnant-donnant de cette relation. Les auteurs mentionnent egalement que 
cette approche comporte des limites importantes : 1) elle beneficierait davantage 
aux employeurs qu'aux employes, les premiers trouvant la un moyen de mieux 
controler les seconds; 2) les recherches indiquent que les employeurs ne sont pas 
favorables a une telle approche ; et 3) les impacts positifs d'une telle approche 
sur la reduction de la perception de rupture n'ont pas encore ete demontres. 

Quant aux dilemmes, ils concernent d'abord devaluation couts/ 
benefices de rendre explicites les promesses implicites. Du cote des benefices, 
on pourrait faire l'hypothese d'une reduction de l'ambiguite et de la percep- 
tion de rupture du contrat psychologique. Du cote des couts, Conway et Briner 
mentionnent qu'il est possible que les employes realised alors que l'organisa- 
tion ne peut pas leur offrir davantage, surtout si l'on anticipe une periode de 
changement. Un autre dilemme a trait a la pertinence de faire des promesses 
irrealistes pour encourager de plus grandes contributions de la part des employes, 
mais courir le risque de developper chez eux une perception de rupture 
de leurs contrats psychologiques. Enfin, un dilemme a aussi trait a la pertinence 
de faire le moins possible de promesses pour eviter le developpement de cette 
perception, mais courir le risque que les employes fournissent moins d'effort 
au travail. 

En somme, les difficultes et dilemmes associes a la gestion du contrat 
psychologique represented des defis considerables pour les chercheurs. 


Locutions et mots cles 

Etat de la recherche - rupture - contrat psychologique - croyance - promesse 
implicite - promesse explicite - obligation - attente - priorite de recherche - 
gestion du contrat psychologique 


Questions de reflexion 

1. Quels types de croyances (promesses, obligations, attentes) sont les plus 
appropries pour le contrat psychologique ? 

2 . Qu'entend-on exactement par promesses implicites ? 

3 . Les croyances liees au contrat psychologique sont-elles seulement celles faconnees 
par l'organisation actuelle de l'employe ? 

4 . Dans une relation d'emploi, qu'est-ce qui est echange pour quoi? 

5. Dans quelle periode de temps l'echange a-t-il lieu ? 

6 . Qui represente l'organisation ? 
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7 . Selon vous, l'employe peut-il avoir plus d'un contrat psychologique dans une 
meme organisation ? 

8 . Qu'entend-on par gestion du contrat psychologique? Dans quelle mesure cela 
est-il possible ? 


Lectures suggerees 

Conway, N. et R.B. Briner (2005). Understanding psychological contracts at work. 
A critical evaluation of theory and research, New York (NY), Oxford University 
Press. 

Taylor, M.S. et A.G. Tekleab (2004). «Taking stock of psychological contract 
research: Assessing progress, addressing troublesome issues, and setting 
research priorities*, dans J.A.-M. Coyle-Shapiro, L.M. Shore, M.S. Taylor et 
L.E. Tetrick (Eds.), The employment relationship: Examining psychological and 
contextual perspectives, New York (NY), Oxford University Press, p. 253-283. 



CONCLUSION 


La gestion des ressources 
humaines dans les 
administrations publiques 
du xxr siecle 


(ombien de fois les dirigeants ont-ils dit que les ressources 
humaines etaient leur principal actif, l'energie vitale 
de leur organisation? Et une grande majorite d'entre 
eux en sont sans doute convaincus. En outre, comme le 
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dit Jean Brilman 1 , meme les analystes financiers commencent a s'interesser a la 
capacite des organisations de recruter et de maintenir en emploi des employes 
talentueux, meme les gourous de la strategie declarent que la veritable bataille 
se joue maintenant sur les competences cles. On est meme maintenant per- 
suade que la satisfaction des clients est proportionnelle a celle des employes de 
l'organisation ! 

Pourtant, il y a reduction des couts dans toute entreprise qui ne se 
trouve pas en forte croissance. Dans les administrations publiques, celle-ci a ete 
confirmee par l'allegement de la bureaucratie et l'amelioration de la qualite des 
services aux citoyens, par les compressions budgetaires repetees et la limitation 
du nombre de paliers de gestion qui ont entraine des gels et des reductions de 
salaires et des baisses massives d'effectifs. Ces actions ont mene, entre autres, a 
une certaine recentralisation et a une foule d'autres mesures telles que la ratio- 
nalisation, la privatisation, la sous-traitance, le transfert des responsabilites, la 
restructuration, la gestion par resultats, de nouvelles formes d'organisation du 
travail, des contrats d'emploi a duree determinee et des mesures de performance. 
La notion meme de carriere au sein de l'administration publique semble, d'une 
certaine fagon, vouloir etre abandonnee puisqu'on propose maintenant diffe- 
rentes alternatives a la carriere traditionnelle, comme l'affectation a d'autres 
postes et la participation simultanee a divers projets speciaux dans plusieurs 
administrations publiques ou departements, et meme les prets au secteur prive 2 . 
Et, pour ajouter a ce paradoxe, la majorite des responsables de ressources humaines 
ont le sentiment de ne pas occuper une fonction strategique pour Ventreprise 3 . 

Ce dernier chapitre est consacre principalement a la fonction ressources 
humaines dans les administrations publiques du xxi e siecle, ou une nouvelle 
approche de management amene les employes a composer desormais avec de 
nouveaux contrats psychologiques de travail. Afin de bien comprendre les nou- 
veaux roles que devront jouer les directions et les collectivites de ressources 
humaines, nous aborderons d'abord, mais brievement toutefois, la transformation 
de la fonction ressources humaines a travers le temps. De fait, les mutations signi- 
ficatives qui ont marque cette fonction decoulent des evolutions de la gestion 
traditionnelle du personnel vers une gestion renouvelee des ressources humaines 
qui a conduit non seulement a une transformation des roles des professionnels, 
mais aussi a une modification des entites administratives chargees d'encadrer 
cette fonction 4 . Bien que le nombre et la duree des etapes de cette transformation 
varient selon les auteurs, les ecrits font tout de meme etat d'un consensus voulant 
que ces moments historiques montrent que les transformations de la gestion des 
ressources humaines et de la profession constituent des reponses a des questions 
qui ont emerge non seulement de l'environnement externe, mais aussi de l'envi- 
ronnement interne des organisations 5 . 


1. Brilman, J. (2005, p. 369). 

2. Lindquist, E.A. (2000). 

3. Brilman, J. (2005, p. 369). 

4. Wils, T., C. Labelle et G. Guerin (2007, p. 584). 

5. Op. tit., p. 584; Brilman, J. (2005); United Nations, Department of Economic and Social Affairs 
(2005) ; Canada, Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique du 
Canada (2007). 
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Par ailleurs, etre pergu comine un employeur de choix est devenu 
un theme a la mode auquel les administrations publiques souscrivent autant 
que les entreprises privees. Mais nous verrons plus loin, qu'a ce chapitre, les 
administrations publiques font face a de nombreux defis. 


LA TRANSFORMATION DE LA FONCTION PERSONNEL 
EN FONCTION RESSOURCES HUMAINES 

Comme le souligne Citeau 6 , la fonction ressources humaines est nee de la proble- 
matique de l'integration du facteur humain dans les organisations, qui a elle-meme 
emerge de preoccupations heterogenes. Le contexte actuel ne facilite pas revo- 
lution de cette fonction, placee aujourd'hui au coeur de nombreux paradoxes: 
les organisations exigent toujours plus d'efforts de la part des employes, mais 
precarisent davantage les conditions de travail (contrats psychologiques tran- 
sactionnels) ; les professionnels en ressources humaines doivent souvent gerer 
des problemes dans des situations d'urgence, alors que Pexperience montre qu'il 
est plus efficace de remettre des solutions en perspective ; les decisions sont 
souvent d'ordre economique, mais pas necessairement synonymes de progres 
durable pour les employes; les nouvelles formes de management cohabitent 
avec le taylorisme et ses hierarchies pyramidales, ses lourdeurs bureaucratiques, 
la demotivation des employes. 


C.1.1 La definition et les finalites 

de la fonction ressources humaines 

La transformation de la fonction personnel en fonction ressources humaines 
est l'un des resultats tangibles et l'un des moteurs les plus actifs de cette evo- 
lution. La fonction ressources humaines est maintenant dotee d'une nouvelle 
definition. 

La fonction ressources humaines participe a la recherche d'une meilleure efficacite des 
organisations en s'efforgant: 

■ de promouvoir et de realiser une meilleure allocation des ressources humaines 
(adequation competences-emplois) ; 

■ de mobiliser le potentiel de chaque salarie et de federer les aspirations et les 
engagements individuels et collectifs autour du fonctionnement et du develop- 
pement de Vorganisation (equite de la contribution-retribution) 7 . 

Comme le souligne Citeau, cette definition insiste sur la fonction, sur sa 
finalite, et non sur les instruments de son action (par exemple, le recrutement 
et la formation). II est d'ailleurs essentiel de faire les distinctions appropriees 


6. Citeau, J.-P. (1997, p. 27). 

7. Op. cit., p. 28. 
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entre la fonction ressources humaines et les directions ou services de ressources 
humaines. De fait, l'absence de structures competentes (par exemple, une direction 
des ressources humaines) dans certaines organisations ne signifie pas l'absence 
de cette fonction, mais plutot du mode ou du degre d'officialisation de celle-ci. 
La fonction ressources humaines est liee aux specificites de chaque organisation 
qui en developpe ou non les structures (direction des ressources humaines, service 
de developpement des competences, etc.) et les politiques et programmes relatifs, 
par exemple, a l'equite en emploi, a la formation, au recrutement. 


C.1.2 Les domaines d'activite et les structures 
de la fonction ressources humaines 

Les activites de la fonction ressources humaines (p. ex., le recrutement, les 
conditions de travail, les negociations collectives) sont multiples, et ses taches 
sont de natures diverses (operationnelles, administratives et strategiques). Citeau 
decompose les activites de la fonction ressources humaines en trois domaines 
distincts, mais interdependants, qui traduisent son degre d'officialisation et 
d'integration dans l'organisation ainsi que son enrichissement a travers le temps : 
l'administration du personnel, la gestion des ressources humaines et le develop- 
pement social. Ces trois domaines sont presentes de fafon plus precise dans la 
figure C.l. 

Ajoutons simplement que la mission principale de l'administration 
du personnel est de satisfaire l'application formelle du dispositif statutaire 
relatif a tout salarie (ce qui requiert des competences precises dans le domaine 
legislatif), et d'assurer efficacement l'administration du personnel; que la gestion 
des ressources humaines recouvre davantage les aspects lies a la dynamique 
des ressources humaines (adequation besoins et ressources disponibles, equite 
contributions-retributions) et que, de plus en plus laissee a l'initiative de 
l'encadrement direct, elle n'est plus un domaine reserve a des specialistes, dont on 
attend plutot qu'ils jouent des roles de conseil, de promotion, de coordination et 
de coherence globale des actions. Mentionnons egalement que le developpement 
social concerne les aspects les plus strategiques de la fonction ressources 
humaines et que, en tant que competence partagee entre le management (qui 
decide) et les directions des ressources humaines (qui proposent et mettent en 
oeuvre), il s'elabore a partir des repercussions des orientations strategiques sur 
la gestion des ressources humaines 8 . 


Ibid., p. 32-33. 
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Figure C.1 

Les domaines d'activite de la fonction ressources humaines a travers le temps 


| Degre d’integration et d’officialisation 
de la fonction ressources humaines 


Le responsable des 
ressources humaines 


Assure, anime et structure 
I’administration du personnel 
dont la specificite et la 
complexite en font un champ 
de competences quasi exdusif. 


Analyse, definit et met en application Congoit et favorise 
le cadre de la gestion des ressources le developpement social, 
humaines, et veille a la coherence i 

des decisions prises aux differents 
echelons de la structure de I’entreprise. 


ADMINISTRATION DU PERSONNEL 

Application du dispositif statutaire 

Logistique du suivi du personnel 

- Gestion des conditions d’emploi 

et des modalites relatives au statut 
des employes. 

- Exercice des droits et des obli- 
gations legates, conventionnelles 
et contractuelles. 

- Controle de conformite des proce- 
dures de gestion des ressources 
humaines. 

- Definition et mise a jour des 
fichiers de la banque de donnees 
des ressources humaines (em- 
ployes, emplois, paie, statuts, etc.). 

- Gestion des operations de la paie. 

- Fonctionnement des instances 
de representation du personnel : 
delegues syndicaux, reunions 
syndicales, comite d’entreprise, etc. 


GESTION DES RESSOURCES 
HUMAINES 

Ensemble des mecanismes 
et des modes de regulation 
des ressources humaines 

- Gestion de I’emploi et de ses 
modalites d’ajustements en matiere 
d’analyse de postes, de recrutement, 
de mutations et de promotions, 

de modalites de gestion du temps 
de travail, etc. 

- Gestion du potentiel, en particulier 
en ce qui a trait au suivi des compe- 
tences (evaluation et appreciation 
du personnel, detection des besoins 
de formation, promotions, augmen- 
tation de salaire au merite). 

- Information et expression 
des ressources humaines. 

- Dynamisation et motivation 
des ressources humaines. 


DEVELOPPEMENT SOCIAL 

Systeme d’approche global et 

planifie des problemes de personnel 

- Analyse et actions sur revolution 
des structures de travail. 

- Differentes operations liees 

a la qualification et a la valorisation 
des ressources humaines. 

- Perspectives devolution des modes 
de management et de responsabi- 
lisation sociale de I’encadrement. 

- Systemes de mobilisation des 
ressources humaines (politiques 
de remuneration et de formation, 
developpement du management 
participatif, etc.). 


Autrefois eparpillees, bureaucratiques, universelles, technicistes, reactives et difficiles a justifier, les activites 
de ressources humaines sont maintenant integrees, strategiques, contingentes, culturelles,mobilisantes, 
anthropogenes, proactives et preoccupees devaluation* *. 

1950 1960 1970 1980 

* Guerin, G. et T. Wils (1992, p. 139). 

Source : adaptee de Citeau, J.-P. (1997, p. 31). 
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C.2 LES EVOLUTIONS DE L'ENVIRONNEMENT ET DES ROLES DES RESSOURCES 
HUMAINES DANS LES ADMINISTRATIONS PUBLIQUES 

Comme le souligne Louis Cote 9 , depuis quelque vingt-cinq ans, les actions de 
modernisation du secteur public de nombreux pays ont emerge, entre autres, 
de contraintes financieres et budgetaires, de nouvelles attentes de la part de la 
population, du role de la competition entre les systemes publics au niveau inter- 
national et de la volonte de profiter des nouvelles technologies de l'information 
et de la communication. Les efforts ont varie d'une simple adaptation des pratiques 
existantes jusqu'a une reforme globale, en passant par l'adoption de techniques 
et d'instruments nouveaux. Plus recemment, la Loi sur la modernisation de la 
fonction publique canadienne et la Loi sur I'administration publique quebecoise ont 
officialise la necessite d'integrer la gestion des ressources humaines aux processus 
strategiques et operationnels. Ces changements ont transforme la fonction res- 
sources humaines des administrations publiques. Cette evolution continuera. Le 
defi de cette fonction sera de s'adapter a son nouvel environnement. Le meme 
defi devra etre releve par les collectivites des ressources humaines dont Vetendue, 
la complexite et I'ampleur du travail [qu'elles] accomplissent ne cessent de croitre en 
raison des nouvelles responsabilites qui leur sont confiees 10 . En tant que ressources 
cles d'une gestion efficace des ressources humaines, elles n'ont d'autre choix 
que d'evoluer. 

Toutefois, comme le disent Josserand et Teo * 11 , il est etonnant qu'il ait 
fallu plus d'un siecle pour admettre que les ressources humaines doivent etre 
considerees comme un actif et non comme un simple facteur de production. 
Autre fait marquant, les organisations ont toujours de la difficulte a permettre 
a la gestion des ressources humaines de jouer un role strategique, en particulier 
dans le secteur public ou l'on utilise l'expression ressources humaines pour 
designer des pratiques qui relevent bien plus d'une approche bureaucratique 
traditionnelle que d'une approche renouvelee 12 . La comme ailleurs, on n'y trans- 
forme pas d'un coup de baguette des bureaucrates en strateges 13 ! 


9. Cote, L. (2006, p. 2). 

10. Canada. Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique du Canada (2005, 
p. 6). Notons egalement que le vieillissement de la main-d'oeuvre frappe aussi la collectivite 
des ressources humaines. Par consequent, le maintien en emploi ainsi que le renouvellement 
de ces effectifs pourraient poser des defis pour les annees a venir. 

11. Josserand, E.J. et S.T. Teo (2004, p. 37). 

12. Voir aussi les Merits utilises par les auteurs : Mesch, D.J., J.L. Perry et L.R. Wise (1995) et Perry, 
J.L. (1993). Selon Teo, S.T. (2002), cite par Josserand, E.J. et S.T. Teo, ce decalage peut etre expli- 
que par la difficulte qu’eprouvent les chercheurs a estimer avec suffisamment de precision 
les difficultes qui entourent les modifications apportees aux roles joues par les ressources 
humaines lors de changements importants comme ceux provoques par l'approche du nouveau 
management public. 

13. Josserand, E.J. et S.T. Teo (2004, p. 37). 
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Encadre C.1 

Les finalites de la nouvelle approche de gestion des ressources humaines 


1. Aligner la politique des ressources humaines et des competences sur les 

strategies de I’organisation et des unites et, pour cela, rendre la direction des 
ressources humaines partie prenante des decisions strategies, prendre en 
compte les ressources humaines dans les tableaux de bord strategies. 

2. Integrer dans un modele coherent de management par les competences, et a 
I’echelle de I’organisation, les pratiques traditionnelles de ressources humaines, 
a savoir: le recrutement, revaluation, les plans de formation, la planification 
strategique, I’employabilite, la mobilite, la remuneration et les recompenses. 

3 . Transferer aux managers operationnels la gestion humaine de leurs personnels 
en leur fournissant des donnees par les nouvelles technologies et reduire les 
couts de la fonction ressources humaines tout en ameliorant la qualite du 
service. 

4. Mesurer et developper le capital humain considere comme un actif essentiel 
de I’organisation : attirer et conserver des talents, augmenter les competences, 
capitaliser le savoir. 

5. Apporter de la valeur au personnel par une politique de remuneration appro- 
priee, I’interet du travail, I’employabilite, le comportement de la hierarchie, la 
reconnaissance, la securite et des services. 

Source: tire de Brilman, J. (2005, p. 383-384). 


Ces difficultes emaneraient a la fois des structures et des relations inter- 
individuelles 14 . Des structures parce que la gestion des ressources humaines doit 
etre alignee sur les strategies organisationnelles ; des relations interindividuelles 
parce que les professionnels en ressources humaines doivent developper des liens 
avec les autres membres de ^organisation, et en particulier avec les managers 
operationnels, afin de participer a la formulation et a la mise en oeuvre de la 
strategic de ressources humaines. En realite, la transition d'un role de bureau- 
crate a un role de stratege implique un changement de role fondamental incluant 
la capacite de donner des conseils aux managers operationnels. En definitive, 
les professionnels en ressources humaines doivent non seulement jouer un role 
de strateges, mais aussi developper leur capital social dans l'organisation. De 
fait, ce capital peut constituer un indicateur du redeployment reel du role des 
professionnels en ressources humaines 15 : adoption d'une perspective strategique 
et focalisation sur des communications formelles et informelles avec les parties 
prenantes, comme les equipes de planification strategique, les managers et les 


14. Voir aussi les ecrits utilises par les auteurs: Hall, L. et D. Torrington (1998); Teo, S.T. et 
JJ. Rodwell (2003); Ulrich, D. (1997); Walker, J.W. (1998). 

15. Josserand, E.J. et S.T. Teo (2004, p. 38). Voir aussi les ecrits consultes par les auteurs : Baird, L. 
et I. Meshoulam (1988); Ashforth, B.E. et A.M. Saks (1995) ; Nahapiet, J. et S. Goshal (1998); 
Golden, K.A. et V. Ramanujam (1985). 
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syndicats. Autrement dit, le reseau relationnel des professionnels en ressources 
humaines est vu non seulement comme un element constitutif de leur nouveau 
role de stratege, mais aussi comme un resultat de leur capacite a remplir les respon- 
sabilites associees a ce role. Ces deux approches, celle des transitions de roles et 
celle du capital social, sont essentielles a l'elaboration d'une gestion strategique 
des ressources humaines dans les administrations publiques en mutation. 

Par ailleurs, la modernisation des administrations publiques a entraine 
une transformation du travail qui est devenu nettement plus axe sur la connais- 
sance au fur et a mesure qu'on a elimine, transfere ou confie a l'exterieur des 
taches moins complexes. La nature des taches continue aussi d'evoluer : les taches 
precisement definies, previsibles et repetitives cedent graduellement la place a 
des taches associees a des objectifs generaux; le souci d'efficacite a celui d'inno- 
vation ; les structures et les voies de communication verticales a des structures 
horizontales, composees d'equipes et de reseaux; les responsabilites individuelles 
a des responsabilites prises et assumees en groupe; des employes soumis a 
des employes habilites et creatifs. Les fonctions associees a l'elaboration des 
politiques et a la prestation des services convergent de plus en plus : les services 
fournis par les administrations publiques sont maintenant plus axes sur la 
connaissance, de sorte qu'ils exigent des aptitudes poussees dans les domaines 
de l'analyse et du conseil strategique autrefois attendues uniquement des responsables 
de politiques. L'apprentissage continu devient, par consequent, une strategie 
cle en matiere de gestion des ressources humaines 16 . Et cela vaut aussi pour les 
collectivites des ressources humaines ! 


C.3 L'INTEGRATION DES ROLES TRADITIONNELS ET NOUVEAUX 

Selon Ulrich 17 , l'integration des roles des professionnels en ressources humaines, 
bien que necessaire, n'est pas si simple puisque ces roles sont multiples, a la fois 
operationnels et strategiques, a la fois axes sur le controle et le partenariat, sur 
des buts qualitatifs et quantitatifs, sur le court et le long terme. Reussir a ajouter 
de la valeur a leurs organisations exige de ces professionnels qu'ils jouent des 
roles complexes et parfois meme paradoxaux. En outre, cette integration dans 
la pratique est difficile dans la mesure ou la notion de role n'est pas toujours 
clairement definie 18 . 

Selon Wils et ses collegues 19 , un role se definit par rapport d une attente, 
qui correspond d une fagon souhaitee par un acteur de satisfaire un besoin. II importe 
de clarifier aussi que les roles joues par les directions des ressources humaines 
sont egalement ceux joues par les professionnels en ressources humaines : il 
suffit de transposer les roles des premieres aux seconds, en specifiant les com- 
petences requises pour les assumer adequatement. II faut egalement preciser 


16. Canada. Ecole de la fonctlon publique du Canada (2000). 

17. Ulrich, D. (1997, p. 24). 

18. Wils, T. et al. (2006, p. 585). 

19. Op. cit. 
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Encadre C.2 


Les evolutions significatives de la gestion des ressources humaines 


Hier/aujourd’hui 

Activites de la direction des ressources humaines 
separees en recrutement, evaluation, remuneration, 
plans de formation, planification strategique (gestion 
previsionnelle des emplois et des competences), 
negociations sociales, sans objectifs globaux. 
Fonction RH stable et non touchee par la productivite. 


Recrutements sur la base des qualifications et de la 
personnalite, evaluations principalement sur la base 
d’entrevues. 


Carrieres souvent verticales dans une fonction ou une 
speciality sauf pour les hauts potentiels destines a 
devenirdirigeants. 

Developpement des managers, priorites: leadership, 
competence pour gerer une equipe, developpement des 
aptitudes a se gerer soi-meme et a des relations positives. 

Gestion des permanents. 


Salaires fixes plus partie variable pour certaines categories 
(managers, commerciaux, dirigeants), sur la base des 
resultats economiques. 

Valorisation des performances individuelles. 

Evaluation du personnel par le superieur immediat 
(et aussi parfois par le superieur hierarchique, 
le gestionnaire de projet). 


Discordance entre la remuneration et les nouvelles valeurs: 
le message apporte par le salaire contredit les intentions 
affichees. 

Emplois preserves, loyaute reciproque des organisations 
et des employes. 


Formation principalement sur demande de la part 
des individus, sans lien avec le plan des competences. 
Source : tire de Brilman, J. (2005, p. 372-373). 


Aujourd’hui/demain 

Alignement avec la strategie et integration de ces activites 
dans une politique de gestion des competences, du 
capital humain et de creation de valeur avec amelioration 
des processus RH et une reduction des couts, souvent 
par des outils informatiques. 

Reconfiguration de la fonction RH : transfert aux opera- 
tionnels par des outils informatiques, nouveaux services 
a valeur ajoutee pour le personnel, reorganisation des 
processus RH, introduction de la quality externalisation 
croissante, services partages. 

Recrutements de plus en plus strategies sur la base 
des besoins en competences: utilisation d’lnternet, 
evaluation avec tests et mises en situation (develop- 
pement des centres devaluation des competences). 

Carrieres horizontales, acquisition de multicompetences 
et montee dans la hierarchie plus exceptionnelle, recher- 
che d’employabilite interne et de mobility 

Developpement des managers : idem + apprentissage 
du coaching, management transversal, management 
hors hierarchie, gestion de projet, gestion par resultats. 

Gestion des permanents, des temporaires, 
des occasionnels, des partenaires. 

Augmentation de la partie variable, extension a d’autres 
categories d’employes, criteres plus nombreux 
(economiques et autres comme la satisfaction du client). 
Valorisation des performances d’equipes. 

Evaluation coherente avec I’organisation par les processus, 
les projets, les clients internes; evaluations multicriteres 
par les superieurs, les pairs, les clients, les fournisseurs 
et collaborateurs (360° feedback. 

Harmonisation progressive des systemes et des politiques 
salariales avec les nouveaux roles et les nouvelles valeurs. 


Emplois devenus precaires sauf dans certaines 
organisations, developpement de I’employabilite 
mais debat sur I'effet loyaute. 

Formation planifiee pour chacun : pour ecart de competence, 
employability mobilite, formations utiles et rentables. 
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que le role se distingue de l'emploi par sa flexibilite puisque plusieurs roles 
peuvent etre combines de plusieurs manieres pour articuler plusieurs actions a 
l'interieur d'un meme emploi. Par ailleurs, comme l'expliquent les auteurs, les 
roles de la direction des ressources humaines sont souvent personnifies dans 
les ecrits (comme dans le modele de Dave Ulrich que nous verrons un peu plus 
loin), mais cela ne signifie pas pour autant qu'un professionnel en ressources 
humaines est appele a en jouer seulement un. De fait, il en joue plusieurs dans 
le cadre de son emploi. En somme, [c'est] Vensemble des roles individuels joues par 
une collectivite de professionnels en ressources humaines [qui] definit les roles d'une 
direction des ressources humaines 20 . 

Deux modeles des roles des directions et des professionnels en ressources 
humaines sont presentes dans les pages qui suivent. Ils peuvent servir d'outils de 
reflexion faciles a utiliser, tant par le management que par les collectivites des 
ressources humaines. Ce sont les modeles de Dave Ulrich (1997) et de Thierry 
Wils et ses collegues (2000) 21 . 


C.3.1 Le modele de Dave Ulrich 

Un rapport recent produit par les Nations unies 22 sur la gestion strategique des 
ressources humaines dans les administrations publiques revele que les directions 
des ressources humaines y jouent encore un role restrictif, bureaucratique et 
reactif et qu'elles sont confinees dans des activites routinieres de recrutement et 
de gestion de la paie. Elies n'ont pas non plus d'influence reelle sur les decisions 
strategiques ayant trait a la gestion des organisations et des employes. Ce rapport 
propose un modele qui devrait permettre a la fonction ressources humaines 
des administrations publiques de contribuer a la strategic organisationnelle et 
d'atteindre ses objectifs prioritaires : celui de Dave Ulrich. 

Le cadre integrateur de Dave Ulrich permet d'analyser 1'evolution des 
roles non seulement des directions et des professionnels en ressources humaines, 
mais aussi de la fonction ressources humaines 23 . En outre, le chercheur soutient 
que, pour etre en mesure de creer de la valeur et de remplir leurs engagements, 
les professionnels en ressources humaines doivent d'abord s'attarder non pas 
aux activites de ressources humaines, mais plutot a la determination des biens 
livrables, resultats de ces activites. 


20. Ibid. 

21. II est a noter que le texte publie dans la Revue Gestion (2006) a ete publie en premier lieu dans 
Gestion, vol. 24, n° 4, hiver 2000, p. 20-33. Pour les fins de la presente partie de cet ouvrage, 
nous utilisons la Revue Gestion (2006). 

United Nations. Department of Economic and Social Affairs (2005, p. 77-79). 

Josserand, EJ. et S.T. Teo (2004, p. 38). 


22 . 

23. 
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Les quatre roles cles des directions des ressources humaines sont 
definis a l'aide de deux axes qui representent d'une part la focalisation/espace 
temps et, d'autre part, les activites des professionnels en ressources humaines. 
La focalisation/espace temps varie d'operationnelle/a court terme a strategique/ 
a long terme. Les activites varient de la gestion des processus a la gestion des 
personnes. 

La dimension strategique est declinee en deux roles : celui d'agent de 
changement et celui de partenaire strategique. Le role d'agent de changement 
interpelle les professionnels en ressources humaines pour le developpement 
d'une capacite d'adaptation et de changement au niveau organisationnel. En 
tant qu'agents de changement, ils sont appeles a tenir compte a la fois du passe 
et de l'avenir et, en ce sens, ils doivent prendre les moyens pour harmoniser 
les valeurs traditionnelles et les nouveaux comportements souhaites pour 
conserver ou developper le caractere concurrentiel de l'organisation. Le role 
de partenaire strategique est celui qui permet de participer a la definition 
de la strategic de ressources humaines et a son alignement avec la strategic 
organisationnelle. Les professionnels en ressources humaines deviennent des parte- 
naires strategiques lorsqu'ils traduisent la strategic en action et qu'ils elaborent 
des pratiques de gestion des ressources humaines congruentes a la strategic 
organisationnelle . 

La dimension operationnelle traditionnelle de gestion des ressources 
humaines est aussi declinee en deux roles, celui d'expert administrate et celui 
de champion des employes. Le role d'expert administratif correspond aux 
activites liees aux processus de ressources humaines tels que la reduction des 
effectifs et la qualite des services aux clients. Les professionnels en ressources 
humaines tentent d'eviter les couts inutiles et de trouver des fa^ons de mieux 
faire les choses. Le role de champion des employes correspond a la prise en 
charge des preoccupations quotidiennes et individuelles des employes, comme 
leurs besoins d'epanouissement et d'ecoute. Les professionnels en ressources 
humaines passent du temps avec les employes et encouragent les gestionnaires 
a faire de meme. Lorsque les champions des employes comprennent les besoins 
des employes et s'assurent d'y repondre, la contribution de ces derniers a l'orga- 
nisation augmente. Cette contribution est essentielle a la survie de toute organi- 
sation : capacite de changement, respect des attentes des clients, augmentation 
de la performance organisationnelle, etc. 

Comme le revele l'information contenue dans la figure C.2, Ulrich a non 
seulement identifie des roles, mais aussi des metaphores, des biens livrables et des 
activites en ressources humaines qui decoulent de chacun de ces roles. Selon lui, 
chaque client interne a ses propres attentes face aux professionnels en ressources 
humaines : la direction attend un partenaire strategique; la hierarchie attend 
un agent de changement; l'employe attend un champion de la motivation; 
tous les trois attendent un professionnel operationnel efficace. 
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Figure C.2 

Les roles des professionnels en ressources humaines de Ulrich (1997) 


Orientation sur le futur, la strategie 

Role : gestion strategique des ressources humaines. 

Role : gestion de la transformation et du changement. 

Metaphore: partenaire strategique. 

Metaphore : agent de changement. 

Biens livrables: execution de la strategie. 

Exemples de pratiques RH: reduction des couts 
par la remuneration, la rotation des emplois; modification 
des pratiques d’embauche et de cheminement de carriere 
pour attirer les meilleurs candidats et les maintenir 
en emploi. 

Biens livrables: creation d’une organisation nouvelle. 
Exemples de pratiques RH: support aux employes 
pour reussir a se defaire du passe et a s’adapter 
a la nouvelle culture ; identification d’un processus 
de gestion du changement. 

Activites: alignement de la strategie de ressources 
humaines sur la strategie organisationnelle : diagnostic 
organisationnel. 

Activites: gestion de la transformation et du changement : 
assurer la capacite de changer en identifiant et en cernant 
des problemes, en construisant une relation de confiance, 
en resolvant des problemes ainsi qu’en creant des plans 
d’action. 

Focalisation f 

n. Focalisation 

processus V 

J personnes 

Role : gestion de I’infrastructure de I’organisation. 

Role : gestion de la contribution des employes. 

Metaphore : expert administratif. 

Metaphore : champion des employes. 

Biens livrables : creation d’une administration efficace. 
Exemples de pratiques RH: amelioration de I’efficacite 
des processus de recrutement et d’embauche, systeme 
de recompenses pour les managers qui contribuent 
a I’augmentation de la productivite. 

Biens livrables: augmentation de I’implication 
et des capacites des employes. 

Exemples de pratiques RH: reunions avec tous 
les employes pour leur permettre de s’exprimer; 
centre d’information sur les pratiques et politiques 
de I’organisation ; equipes de travail ; creation 
d’un sentiment d’appartenance a un groupe ; 
support au maintien du contrat psychologique. 

Activites : reingenierie des processus organisationnels : 
services partages avec d’autres unites administratives, 
tout en maintenant un service de qualite a leurs 
utilisateurs internes (managers, gestionnaires 
et employes). 

Activites : ecouter et repondre aux employes : 
fournir aux employes les ressources dont ils ont besoin. 

Orientation sur le present, le quotidien, I’operationnel 

Source : traduite et adaptee de Ulrich, D. (1997, p. 24-31). 
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Ulrich a egalement precise les competences cles que doivent desormais 
posseder les professionnels en ressources humaines : 

■ la credibility, qui leur permet d'exprimer et de faire valoir leur point 
de vue : jugement, consistance, respect des engagements, relations inter- 
personnelles, integrity, confidentiality, concentration sur les problemes 
cles; 

■ la capacity d'agir comme agent de changement, qui leur permet 
d'atteindre les objectifs des ressources humaines et de l'organisation : 
creativity, resolution de problemes, innovation et transformation, reseau 
d'influence, charisme ; 

■ la connaissance de l'organisation, qui leur permet de faire partie de 
l'equipe de direction et d'y etre acceptes : capacites financieres, strate- 
giques et technologiques de l'organisation ; 

■ la connaissance des pratiques de gestion des ressources humaines, 
qui leur permet de contribuer a l'efficacite organisationnelle, d'etre 
consideres comme des experts: recrutement, developpement des 
competences, systemes de recompenses, planification des ressources 
humaines, etc. 


C.3.2 Le modele de Thierry Wils et ses collegues 

Le modele de ces auteurs est presente a l'aide d'une metaphore, la maison 
des roles et des competences qui comprend des fondations qui regroupent 
les besoins en gestion des ressources humaines, des roles et des competences 
sur trois niveaux, ainsi qu'un grenier de realisations des attentes en ressources 
humaines. Le tableau C.l presente un resume du modele de ces auteurs, defini 
plus en detail dans les pages qui suivent. 


La maison des roles 

Selon ce modele, les acteurs de toute organisation ont des besoins en matiere de 
gestion des ressources humaines qu'ils expriment sous forme de trois attentes 
vis-a-vis de leur direction des ressources humaines, qui y repond en jouant trois 
roles differents 24 : 

1. des attentes de coherence qui proviennent d'un besoin d'alignement sur 
le plan organisationnel, auxquelles la direction des ressources humaines 
repond en jouant un role d'architecte ; 


24. Le terme singulier role est utilise pour designer un role generique d'une direction des res- 
sources humaines, qui se prolonge au niveau individuel par un ensemble de roles specifiques 
associes a un type donne d’attentes (Wils, T. et al., 2006, p. 587). Ces types de roles seront 
examines plus en detail plus loin dans cette section. 
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2. des attentes de professionnalisme qui proviennent d'un besoin de soutien 
logistique sur le plan fonctionnel, auxquelles la direction des ressources 
humaines repond en jouant un role d'expert en intendance; 

3. des attentes d'intervention professionnelle qui proviennent d'un besoin 
de service sur le plan interpersonnel, auxquelles la direction des ressources 
humaines repond en jouant un role de catalyseur. 

Le role generique d'architecte 

Ce role est considere comme le role de base parce qu'il definit la raison d'etre 
d'une direction des ressources humaines en precisant les defis qu'il faudra relever, 
les choses a faire. II s'agit done du rez-de-chaussee de la maison des roles. 
Traditionnellement, le role d'architecte etait confine a celui de sapeur-pompier, 
gardien de l'efficacite interne et axe sur les besoins operationnels et la necessite 
de reagir aux problemes ; il se limitait done a repondre a des attentes ponctuelles 
du management, souvent pour gerer des crises de nature surtout operationnelles. 
Ce role produisait peu de valeur ajoutee en ce sens qu'il s'interessait surtout a la 
coherence interne entre les systemes et au controle bureaucratique des regies et poli- 
tiques (et non a la coherence externe entre l'organisation et son environnement). 
Revenant a la metaphore, I'architecte traditionnel est plus interesse par Voptimisation 
de I'espace interne d'une maison que par Vharmonisation de la maison avec son 
environnement 25 . C'est d'ailleurs ce role qui a contribue a la remise en question 
des services traditionnels de personnel qui, de l'avis de plusieurs chercheurs et 
praticiens, servaient plus leurs propres interets que ceux de l'organisation. 

Le nouveau role d'architecte permet aux directions des ressour- 
ces humaines de s'attaquer a la relation entre les ressources humaines et les 
grands defis decoulant des questions d'alignement ou de coherence vis-a- 
vis de la strategie organisationnelle. II s'agit done d'un role strategique, offi- 
ciellement reconnu dans les ecrits a partir des annees 1980. II s'agit d'un 
role d'architecte strategique 26 dans la mesure ou il est defini par des attentes 
face aux defis organisationnels, qu'il reflete la necessite de repondre 
aux besoins d'efficacite externe et qu'il est en mesure d'aj outer de la valeur a 
l'organisation, bref d'ameliorer sa competitivite. L'architecte [strategique] doit se 
soucier tant de Vharmonisation interne que de Vintegration de la maison dans son 
milieu 27 . Ce role est done transforme en profondeur. 


25. Wils, T. et al. (2006, p. 587). 

26. La raison d’etre du role strategique est d’alder l'organisation a assurer sa survie face aux defis 
de l'environnement externe, mais ce role ne se substitue pas au role operationnel. Au contraire, 
il permet de jouer differemment ce role operationnel en etant plus proactlf, meme dans la 
gestion des operations (Wils, T. etal., 2006, p. 590). 

Op. cit., p. 590. 


27 . 
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Le role generique d'expert en intendance 

Ce rdle se situe au premier etage de la maison des rdles parce qu'il repose sur les besoins 
d'alignement et sur le role d’architecte (rez-de-chaussee) 2S . II s'agit d'un soutien fonc- 
tionnel aux clients fonde sur la gestion de la qualite du soutien logistique : 
qualite des produits, des systemes et des expertises. Bref, il s'agit de faire preuve 
de professionnalisme. 

Traditionnellement, ce role etait limite a celui de technicien parce qu'il se 
resumait a mettre en oeuvre des outils, comme l'administration des conventions 
collectives, l'utilisation de techniques de selection, le recours a des formulaires et la 
gestion des dossiers. Ce role comprenait des taches routinieres et peu valorisantes, et 
apportait peu de valeur a l'organisation dans la mesure ou il etait detache des 
enjeux importants et assume sans professionnalisme puisqu'il se limitait a utiliser 
un eventail de techniques pour resoudre un probleme. 

Aujourd'hui, le role d'expert technique se transforme graduellement 
en expert professionnel qui maitrise un eventail de competences. L'expert 
professionnel est plus analytique et plus axe sur la resolution de probleme 
que l'expert technique : il dessine, implante et gere des systemes complexes 
comme celui de la gestion des carrieres par opposition a des systemes simples 
comme celui de la gestion de la paie ; il fournit l'information dont les acteurs 
ont besoin pour la prise de decision. En outre, le role d'expert en intendance 29 
peut etre joue beaucoup plus efficacement lorsqu'on met a sa disposition 
de nouvelles technologies de l'information. Il semble que les roles specifiques 
attendus de la part de l'expert en intendance dans les organisations publiques 
du xxi e siecle soient les suivants 30 : role de gestionnaire de l'information (ana- 
lyse des environnements externe et interne, diffuseur d'information) ; role de 
designer de systemes (expert en produits de qualite, expert en programmes) ; 
role de gardien des valeurs (ethique) ; role de gardien de la qualite en gestion 
des ressources humaines; role d'evaluateur de l'efficacite organisationnelle. 


Le role generique de catalyseur 

Une direction des ressources humaines strategique et efficace ne peut plus se 
contenter d'offrir un soutien logistique de qualite (role d'expert en intendance). 
Elle doit aussi jouer un role de catalyseur, lequel consiste a definir une relation 
avec ses principaux clients (management, gestionnaires, employes). Ce role se 
situe au 2 e et dernier etage de la maison des roles, au coeur des relations entre les acteurs 
d'une organisation en matiere de gestion des ressources humaines 31 : relations entre 
les employes et les gestionnaires, entre les employes et le management, entre 


28. Ibid. 

29. Precisons que l’apport de ce role differe du service offert aux clients : le soutien logistique 
se situe en amont du service aux clients dans le sens ou il s'agit d'un soutien parallele qui 
ne demande pas de contacts directs avec le client et ne repond pas forcement a ses besoins 
immediats (op. tit). 

Wils, T. (1999), cite par Wils, T. et at. (2006, p. 591). 

Op. tit., p. 592. 


30. 

31. 
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les employes et la direction des ressources humaines, entre les gestionnaires et 
le management, entre les gestionnaires et la direction des ressources humaines 
et entre le management et la direction des ressources humaines. II s’agit d'un 
role fondamental car une direction des ressources humaines ne saurait survivre 
si elle se coupait de ses clients ou, pire encore, si elle entrait en conflit avec eux 32 . 
Les attentes d'intervention professionnelle se font sentir tant en situation de 
conflit que dans la gestion quotidienne. Ce role permet de batir des relations 
de confiance et d'obtenir en retour la confiance des autres acteurs. 

Traditionnellement, ce role a consiste en un role de conseiller aupres des 
gestionnaires (p. ex., pour interpreter une clause de convention collective) et 
un role social aupres des employes (p. ex., pour organiser des fetes). II ne creait 
pas de valeur ajoutee pour l'organisation, ce role etant plutot considere comme 
limite et servile. 

Le nouveau role de catalyseur en est un plus actif de consultant interne 
qui amene la direction des ressources humaines a travailler de concert avec 
les gestionnaires et a utiliser ses competences pour les aider a resoudre des 
problemes, du debut (identification du besoin) a la fin (suivi de l'intervention 
professionnelle). Les roles specif iques sont ici ceux de consultant interne et 
d'accompagnateur. En outre, le gestionnaire est de plus en plus considere par la 
direction des ressources humaines comme un « client interne », etce, dans le butde bien 
faire comprendre aux professionnels en ressources humaines que les interactions avec 
le gestionnaire doivent etre envisagees comme des collaborations permettant de mieux 
servir les clients dits « externes» 33 . Pour ce qui est du role social, il a aussi evolue 
vers celui beaucoup plus actif de champion des employes de Dave Ulrich. 

Ce nouveau role est delicat dans la mesure ou la direction des ressources 
humaines doit souvent concilier des interets divergents entre, par exemple, un 
employe et son gestionnaire. Les roles specifiques sont ici ceux de conciliateur 
et d'arbitre. En outre, ce role peut inclure d'autres types de relations avec des 
clients externes comme les organismes gouvernementaux (p. ex., les organismes 
centraux pour les conditions de travail des cadres), les universites (p. ex., pour 
developper des programmes de formation sur mesure) et les associations profes- 
sionnelles (p. ex., pour promouvoir la professionnalisation des ressources 
humaines). 


La maison des competences 

Wils et ses collegues rappellent d'abord qu'une competence est generalement 
definie par des savoirs (connaissances), des savoir-faire (habiletes) et des savoir- 
etre (attitudes et comportements). Ils soutiennent ensuite que la transforma- 
tion des roles des professionnels en ressources humaines mene necessairement 
a celle des leurs competences, lesquelles deviennent specifiques a chacun de 
leurs roles 34 . 


32. Ibid. 

33. Wils, T. et at. (2006, p. 592-593). 

34. Op. cit., p. 598-602. 
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Revenant a la metaphore de la maison, ils identifient les competences 
generates qui se distinguent en competences generiques et quasi generiques 35 . 
Les competences generiques sont celles possedees par l'ensemble des profes- 
sionnels de la collectivite des ressources humaines, peu importe le secteur 
economique, l'organisation, la position dans l'organisation (agent ou directeur) 
ou le profil de carriere (specialiste, generaliste, responsable d'une direction). II 
existe trois groupes de competences generiques : 

■ les competences bees a l'integrite personnelle : sens de l'ethique, bon 
jugement, normes de qualite; 

■ les competences ayant trait aux quabtes personnelles : confiance en soi, 
enthousiasme, initiative; 

■ les competences relatives au travail d'equipe : ecoute, communication, 
relations interpersonnelles, cooperation, dynamisme. 

Les competences quasi generiques sont communes a plusieurs roles, 
comme les competences liees a l'influence, a l'orientation-client, a la creativite, 
a l'utilisation des ressources. Enfin, les auteurs rappellent que les organisations 
risquent de faire fausse route en exigeant de leurs professionnels en gestion des 
ressources humaines des competences generates sans les adapter a leur contexte 
organisationnel, et que, lorsqu'elles sont adaptees, ces competences deviennent 
uniques ou organiques. 

Par ailleurs, certaines competences sont specifiques a un role majeur, 
comme des connaissances approfondies en strategies d'affaires pour jouer cer- 
tains roles specifiques d'architecte comme celui de stratege organisationnel, ou 
des connaissances en informatique pour jouer des roles specifiques d'expert en 
intendance comme celui de diffuseur d'information, ou encore des connaissances 
en developpement organisationnel pour jouer des roles specifiques de catalyseur 
comme celui de consultant interne. 

Le modele theorique des competences de Wils et ses collegues 
s'apparente a celles definies dans des etudes empiriques anterieures, notamment 
celles de Ulrich et ses collegues 36 . Ainsi, les competences d'affaires (connaissance 
de l'organisation, du domaine des affaires) touchent le role d'architecte, les 
competences fonctionnelles (expertise en ressources humaines), le role d'expert 
en intendance, et les competences d'interaction (incluant les competences 
en adaptation au changement et en services aux clients) touchent le role de 
catalyseur. 

Wils et ses collegues concluent qu'd reste encore beaucoup a faire dans 
la definition des competences specifiques et surtout organiques comme cedes 
uniques au milieu de la fonction publique. En outre, les roles sont de plus en 


35. Competences generiques: traduction de core competencies. Competences quasi generiques: 
traduction de leverage competencies. Competences specifiques a un role: traduction de role- 
specific competencies (ibid., p. 599-600). 

36. Ulrich, D. et al. (1995). 
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plus varies et complexes, difficiles a integrer a cause de leurs incoherences : ils 
sont souvent mal compris par les directions des ressources humaines qui n'en 
pergoivent pas les elements complementaires en raison de leur interdependance. 
Et la hierarchie des roles generiques n'est pas toujours respectee : le role d'expert 
en intendance (role fonctionnel) doit etre modele sur le role d'architecte (role 
organisationnel) et le role de catalyseur (role d'interaction), en fonction des deux 
premiers. De fait, comme l'expliquent Wils et ses collegues, il serait illogique de 
compter sur des professionnels qui se considerent comme des techniciens pour 
assumer le role d'architectes strategiques, ou encore de leur demander de jouer le 
role de consultants internes (nouveau role de catalyseurs actifs) s'ils ne peuvent 
pas exercer un jugement professionnel au-dela de la simple application de tech- 
niques (role d'experts en intendance technique) et sans connaitre l'orientation 
strategique de l'organisation (role traditionnel d'architecte). 


Tableau C.1 

La maison des roles et des competences de Wils et ses collegues (2000) 


Realisation des attentes en ressources humaines 




Competences specifiques 

(uniques a un role) 

Competences generates 

Generiques 

(communes a tous 
les roles) 

OU 

2 e etage 

Role de catalyseur 

Role passif vers role actif de « champion 
des relations avec les clients » 

Competences d’interaction 

1" etage 

Role d’expert en intendance 

Technicien ou amateur vers professionnel/ 
professionnalisme 

Competences fonctionnelles 

Quasi generiques 

(communes a plusieurs 
roles) 

Rez-de-chaussee 

Role d’architecte 

Operationnel et reactif vers operationnel 
et strategique 

Competences d’affaires 


Besoins en gestion des ressources humaines 


Source : adapte de Wils, T. et at. (2006, p. 588, 599). 


C.4 LES ADMINISTRATIONS PUBLIQUES, DES EMPLOYEURS DE CHOIX? 

Conscientes que la gestion des ressources humaines est le moyen le plus puissant 
mais aussi le moins apprecie d'atteindre leurs objectifs strategiques, les admi- 
nistrations publiques lui accordent graduellement plus d'importance. Certaines 
d'entre elles s'appliquent meme a agir de fagon a etre per^ues comme des 
employeurs de choix par les demandeurs d'emplois 37 . 


37. United Nations. Department of Economic and Social Affairs (2005, p. 28). 
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C.4.1 La reputation des administrations publiques 

Selon le rapport des Nations unies de 2005 sur la gestion dans les administrations 
publiques, souvent les plus grands employeurs d'un marche du travail donne, ces 
organisations doivent elever leurs standards en matiere de gestion des ressources 
humaines, par exemple en optimisant les conditions de travail des employes 
et en s'assurant que les meilleurs candidats de tous les groupes sociaux sont 
sollicites 38 . 

La gestion de la reputation et de la capacite d'attraction pour les 
meilleurs candidats devient done un element cle de la strategic de ressources 
humaines des administrations publiques. Les suggestions de certains chercheurs 
a cet egard sont d'ailleurs interessantes 39 . 

La reputation est definie comme la representation que l'on se fait de 
l'attraction globale d'une organisation, comparativement a l'attraction d'orga- 
nisations concurrentes. En general, la reputation est influencee par des facteurs 
tels que la performance financiere, la taille de l'organisation, la couverture media- 
tique, les depenses publicitaires et le type d'industrie ou le secteur d'activite. 
Theoriquement, une bonne reputation constitue une richesse intangible de l'orga- 
nisation. En outre, la theorie de l'identite sociale et la theorie des signaux 40 
permettent de comprendre pourquoi les candidats s'interessent a la reputation 
des organisations et sont plus attires par celles qui ont une reputation positive 
plutot que negative. D'ailleurs, il semble que les organisations qui ont une bonne 
reputation attirent non seulement plus de candidats, mais reussissent egalement 
a selectionner les meilleurs. 


38. Op. cit., p. 28. 

39. Voir Turban, D.B. et D.W. Greening (1996) ; Turban, D.B. et D.M. Cable (2003). 

40. La theorie de l'identite sociale suggere que les individus se categorisent eux-memes dans des 
groupes sociaux (Turban, D.B. et D.W. Greening, 1996, p. 660; Turban, D.B. et D.M. Cable, 
2003, p. 2). Les theories de l’identite sociale et de l’autocategorisation ont fourni des expli- 
cations nouvelles sur les comportements interpersonnels et les comportements intergroupes. 
L'attraction sociale est determinee par les caracteristiques prototypes des membres du groupe 
d’appartenance (attributs et comportements stereotypiques de la categorie sociale) et depend 
de l'identification au groupe. II ne s'agit pas d'une attraction envers une personne unique, 
mais a l'egard d’un prototype de groupe, e'est-a-dire d'un individu defini comme un bon 
representant de la categorie sociale d'appartenance. L'attraction personnelle est determinee 
par les caracteristiques personnelles de chaque individu (personnalite, age, sexe, similitude 
d'attitudes, valeurs) et ne depend pas de l'identification au groupe. C'est pourquoi, selon la 
theorie de l'identite sociale, les attitudes envers autrui pourraient rapidement changer selon 
la position comme membre d'un groupe social (identite sociale) ou comme individu unique 
(identite personnelle) (Michinov, E. et J.-M. Monteil, 2003). Selon la theorie des signaux, 
la reputation de l'organisation peut influencer les decisions des candidats parce que ces 
derniers n'ont pas toute l'information sur l'organisation et qu'ils interpretent l'information 
disponible comme des signaux sur les conditions de travail qui y sont offertes (Turban, D.B. 
et D.M. Cable, 2003, p. 3). 
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Encadre C.3 

Les competences des professionnels en ressources humaines 
selon Graddick-Weir 


Competences RH Resultats des recherches fres'com'odtmt ” march ® 


Connaissance 
de I’organisation 

Comprendre les capacites 
financiers, strategies, 
technologiques et 
organisationnelles. 

Focaliser sans relache 
sur les aspects financiers, 
comprendre les besoins 
des clients et demontrer 
un sens aigu des affaires. 

Livraison 
de pratiques 
de gestion 
des ressources 
humaines 

Habilete a utiliser des pratiques 
de ressources humaines 
actuelles et innovatrices. 
Maitriser la theorie des 
ressources humaines et 
I’adapter a des situations 
uniques. 

Demontrer de la flexibility et de 
I’agilite en adaptant rapidement 
des pratiques et politiques 
innovatrices pour repondre 
aux besoins changeants 
de I’organisation. 

Gestion 

du changement 

Habilete a diagnostiquer 
des problemes, a developper 
des relations, a developper 
une vision, a resoudre des 
problemes, a definir des buts. 

Accelerer la vitesse d’implan- 
tation des changements 
a grande echelle alignes 
avec des strategies d’affaires 
dynamiques. 

Gestion 
de la culture 

Agir comme des gardiens 
de la culture -champions 
de la transformation 
culturelle et renforcement des 
comportements souhaites. 

Preserver les valeurs cles tout 
en soutenant I’adoption de 
nouvelles politiques et pratiques 
et d’attributs culturels pour 
repondre aux dynamiques 
changeantes du marche 
du travail. 

Credibility 

personnels 

Vivre les valeurs, etablir 
des relations construites 
surla confiance, et avoir 
des opinions. 

Demontrer une habilete de 
gagnant dans un environnement 
competitif tout en maintenant 
I’integrite, la candeur, la loyaute, 
la confiance et le courage. 

Gestion de 
la performance 
strategique 
des ressources 
humaines 

Orchestrer I’implantation des 
strategies de I’organisation a 
I’aide de systemes de mesure 
de performance equilibres. 

Developper des competences 
metriques pour quantifier 
I’impact des initiatives et 
des strategies de ressources 
humaines sur la livraison 
de resultats tangibles qui 
contribuent aux resultats 
financiers. 


Source : traduit de Graddick-Weir, M.M. (2005, p. 75-76). 
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C.4.1.1 La reputation de la fonction publique du Canada a I'exterieur 

Selon une etude des Nations unies 41 , la fonction publique du Canada a connu 
une deterioration graduelle de sa reputation d'employeur de choix, ce qui rend 
ses activites de recrutement plus difficiles que par le passe. Jusqu'a recemment, 
l'absence d'une legislation sur les principes de la non-partisanerie et du merite 
aurait ete a l'origine de cette reputation. Cette situation aurait donne lieu a un 
regime de selection axe sur des processus trop lourds qui auraient contribue a 
reduire la capacite de la fonction publique a recruter et a accorder des promo- 
tions de fagon efficace. 

Toutefois, la nouvelle Loi sur la modernisation de la fonction publique adoptee 
en 2003 a apporte, selon cette etude, les plus grands changements en matiere de 
gestion des ressources humaines dans la fonction publique canadienne depuis 
environ trente-cinq ans, et devrait participer a la renaissance de sa reputation 
d'employeur de choix. Pour y arriver, le gouvernement federal du Canada et les 
organisations publiques qui le composent doivent relever plusieurs defis relatifs 
a un marche de plus en plus competitif, a des changements demographiques 
lies a Page et a la representation de la societe, a la necessite d'investir dans le 
developpement des competences des employes, a l'amelioration des relations du 
travail et a la responsabilisation des gestionnaires. 


C.4.1.2 La reputation de la fonction publique du Canada de I'interieur 
L'etude de Larson et Zussman 

L'etude que Larson et Zussman ont faite en 2006 42 aupres de recentes recrues 
revele que les nouveaux employes a des postes de cadres superieurs pergoivent 
plusieurs lacunes dans le systeme de gestion de la fonction publique du Canada. 
Les participants a l'enquete venaient du secteur prive, d'organisations benevoles 
ou a but non lucratif et de divers gouvernements provinciaux. Ils ont ete divises 
en trois groupes : 1) ceux qui ont joint les rangs de la fonction publique cana- 
dienne dans la ferme intention de retourner dans leur organisation d'origine 
a I'interieur d'une periode d'une a trois annees. Ils se peryoivent eux-memes 
comme des visiteurs et leur plus grande stimulation etait d'y trouver un travail 
significatif. Certains d'entre eux ont dechante lorsqu'ils ont realise qu'il leur 
faudrait plusieurs mois pour comprendre le jargon de la fonction publique et 
faire enfin partie du clerge des cadres superieurs. 2) Ceux qui ont ete invites par 
les hauts places de la fonction publique parce qu'ils pouvaient offrir des compe- 
tences particulieres. Cela signifie qu'ils avaient automatiquement un mentor, 
qu'ils avaient ete recrutes pour s'acquitter de taches specifiques et que les defis 
qu'ils devaient relever etaient relativement clairs. Mais ces etrangers n'ont pas 


41. United Nations. Department of Economic and Social Affairs (2005, p. 72). 

42. Larson, P. et D. Zussman (2006). Precisons que si ces resultats sont presentes par les chercheurs 
avec conviction, il faut neanmoins les interpreter avec prudence puisque l’echantillon ne 
comprenait que trente participants. 
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toujours ete bienvenus, particulierement par ceux qui estimaient trouver en eux 
des rivaux. Dans certains cas, le mentor a ete transfere, ce qui crea une situation 
difficile pour ces recrues. Et 3) ceux qui ont ete embauches selon le processus 
des concours de la fonction publique federale afin d'y faire carriere. En somme, 
la route empruntee pour joindre les rangs des fonctionnaires federaux a ete 
fonction des aspirations de carriere de chaque participant a l'enquete. De fagon 
generate, la plupart des nouveaux cadres superieurs se sont dits contents d'avoir 
ete recrutes et stimules par la possibility de contribuer au bien-etre de la societe 
canadienne. Toutefois, de nombreuses frustrations ont ete revelees. 

Pour ce qui est de la culture managerielle, les recrues ont ete severes a 
l'endroit du systeme de gestion actuel. Ils le considerent comme hierarchique, 
bureaucratique et lent. Mais leur principale critique est, de l'avis des chercheurs, 
plus fondamentale : ils estiment que le systeme de management focalise trop 
sur les retombees potentielles d'une bonne politique et ne prete pas suffisam- 
ment attention a la bonne gestion. Par exemple, il semble qu'un sous-systeme 
majeur comme celui de la gestion financiere ne fournisse pas l'information 
necessaire a la prise de decision dans des delate adequats. Les recrues ont egalement 
pointe du doigt l'obsession a suivre les reglements couplee a une absence de 
preoccupation pour les resultats, l'etendue de la hierarchic qui ralentit le libre 
flux de l'information et la prise de decision, l'absence de donnees utilisables 
et de renseignements a jour sur les couts et les impacts des projets, le niveau 
de bureaucratisation qui reprime toute initiative et mene au decouragement et 
au desespoir. A titre d'exemple, le systeme de gestion des ressources humaines 
est perfu par les recrues comme une relique de l'epoque byzantine, la fonction 
ressources humaines semble deconnectee de la realite des ministeres et ressemble 
a un chateau fort qui se soucie plus de se conformer aux reglements que de 
fournir du support aux cadres superieurs qui doivent rendre des comptes a leur 
ministre. Les recrues ont egalement releve, entre autres, le paradoxe des managers 
qui passent un temps fou sur les processus de ressources humaines, sans valoriser 
ni encourager la gestion des ressources humaines. Les recrues ont egalement note 
que les hauts fonctionnaires vivent dans un systeme caracterise par la peur de 
donner leur opinion avant d'avoir verifie de quel cote vient le vent, et ce, malgre 
leur securite d'emploi et la protection dont ils jouissent contre l'interference des 
elus ou les pratiques de management injustes. Finalement, les recrues ont men- 
tionne que la fonction publique federale n'accordait pas le meme sens au temps 
que les entreprises privees et benevoles. Les cadres superieurs agiraient comme 
si leur personnel etait une ressource gratuite et comme si le temps de leurs clients 
avait peu d'importance ; par exemple, les reunions commenceraient souvent 
en retard et s'etireraient inutilement, certains individus ne devraient pas y etre 
admis, et d'autres n'y assisteraient que physiquement. Bref, comme le disait un 
participant a l'enquete, les processus sont longs et improductifs, mais les individus 
ne s'attendent pas a ce qu'il y ait des residtats concrets. Ainsi les processus eux-memes 
deviennent la taclie a accomplir. 

Par ailleurs, nous avons deja souligne, dans le premier chapitre 
sur l'environnement, que la fonction publique canadienne est l'organi- 
sation la plus grande et la plus dispersee geographiquement au Canada. 
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Mais, en meme temps, elle agit dans un bocal a poissons ou chaque decision 
est susceptible de faire la une des journaux et est prise sous les contraintes 
du systeme de Westminster qui amene les hauts fonctionnaires a donner leur 
avis aux politiciens et a executer ensuite leurs decisions, qu'ils soient d'accord ou 
non avec celles-ci. II n'est done pas surprenant que les recrues se sentent souvent 
deboussolees et prennent un certain temps a s'ajuster a leur nouvel environne- 
ment de travail. En realite, certaines recrues ne s'y habituent jamais. 

Au sujet des conditions de travail, les cadres superieurs qui ont parti- 
cipe a l'enquete ont souleve plusieurs contraintes : la disparity salariale entre les 
cadres superieurs des secteurs prive et public est reelle, le nombre d'heures de 
travail est plus eleve dans le secteur public que dans les autres secteurs et les hauts 
fonctionnaires sont sujets a l'influence du politique et a la critique constante 
des medias. II est surprenant mais reconfortant de voir que, malgre cela, tant 
de Canadiens qualifies ont accepte de tels contrats psychologiques. Les autres 
contraintes concernent l'isolement d'Ottawa des plus grands centres canadiens 
comme Toronto, Montreal, Vancouver et Calgary, la necessity de travailler dans 
les deux langues officielles et la possibility de conflits d'interets a cause de la 
difficulty de se distancier de l'organisation d'origine. 

Par ailleurs, des observations ont aussi ete notees sur le processus de 
recrutement des cadres superieurs. Tout d'abord, les recrues estiment que leur 
recrutement devrait relever de la responsabilite des cadres superieurs, et non 
etre deleguee au departement des ressources humaines. Mais il semble qu'on 
ne demande pas a ces cadres de participer activement au recrutement et qu'ils 
aient eux-memes l'impression de n'avoir aucune autorite en la matiere. De plus, il 
semble que les fonctionnaires n'accordent pas d'attention a ceux qui quittent la 
fonction publique. En outre, aucun programme d'orientation ne vient soutenir 
les recrues au moment de leur entree en fonction et aucun programme de mento- 
rat n'est officiellement mis en place. Resultat : les nouveaux hauts fonctionnaires 
doivent apprendre leur travail sans support et creer eux-memes leurs reseaux, 
souvent sans beaucoup de succes. Les recrues non bilingues ont aussi mentionne 
la difficulty associee a la necessity de travailler dans les deux langues officielles, 
car elles ne trouvent pas le temps de suivre les cours de langue auxquels on 
s'attend qu'elles assistent. 


Le sondage 2005 de I'Agence de gestion des ressources humaines 
de la fonction publique du Canada (AGRH) 

Le sondage aupres des fonctionnaires federaux (SAFF) a ete con^u pour evaluer 
l'opinion des fonctionnaires sur des sujets divers comme l'etat de sante de la 
fonction publique, des institutions federates et des unites de travail 43 . Il a ete 
effectue une troisieme fois en 2005 : 106 495 des 180 000 employes interroges 


43. Pour les resultats detallies de ce sondage, consultez <www.hrma-aghr.gc.ca/survey-sondage/ 
2005/results-resultats/00//result-f.htm#heading04>. Notons que l'AGRH est malntenant 
I'Agence de la fonction publique du Canada (AFPC) (<www.psagency-agencefp.gc.ca>). 
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ont rempli le questionnaire, soit un taux de reponse de pres de 60%, le plus 
eleve des trois sondages menes jusqu'alors 44 . La fiabilite due au nombre de 
repondants inspire confiance et leur profil est representatif de la population 
des fonctionnaires. 

II serait trop long de rapporter les resultats de chacun des themes abordes 
dans le SAFF. Nous nous concentrerons done ici sur ceux qui nous semblent plus 
interessants eu egard aux elements constitutifs du contrat psychologique que 
nous avons abordes dans ce volume 45 . 

D'entree de jeu, voici des resultats reconfortants puisque 90% des repon- 
dants disent ressentir une fierte du travail accompli et 96% etre fermement 
determines a contribuer au succes de leur organisation. Une bonne majorite de 
repondants (82%) considerent que leur organisation est un endroit ou il fait bon 
travailler. En somme, les fonctionnaires semblent attaches a leur travail et 
a leur organisation. 

Par rapport aux conditions generates du travail, bon nombre de repon- 
dants estiment qu'il faut faire autant ou plus avec moins de ressources (43 %), que 
l'organisation manque de stabilite (41 %), que les priorites changent constam- 
ment (40%), qu'il faut demander trop d'approbations (40%) et que les delais sont 
deraisonnables (30%). Notons que plusieurs ministeres venaient de connaitre 
une reorganisation au moment du sondage. 

Les resultats concernant le soutien du superieur immediat ne sont pas 
negatifs, mais pourraient etre meilleurs: 73% des repondants disent avoir ete 
tenus au courant des questions touchant leur travail, 72% que leur superieur 
immediat sait reconnaitre la qualite de leur travail, 68 % avoir discute conjoin- 
tement des resultats a atteindre, et 64% que leur travail a ete evalue en fonction 
d'objectifs etablis. Toutefois, seulement 41% des repondants estiment avoir un 
mot a dire dans les decisions et mesures qui touchent leur milieu de travail. 

En ce qui concerne le systeme d'adaptation a la production et plus 
particulierement le developpement de l'employabilite, 74% des employes disent 
recevoir la formation dont ils ont besoin pour faire leur travail et 62% avoir eu la 
possibility de se perfectionner et de mettre en pratique les competences necessaires 
a leur avancement professionnel. Mais un employe sur trois (34%) ne partage 
pas cette opinion. Les facteurs consideres comme nuisibles a l'avancement sont 
le manque d'acces aux possibility d'apprentissage (34%) et aux affectations de 
perfectionnement (42%). En somme, seulement 52% des repondants estiment 
que leur ministere ou organisme fait tout ce qui est en son pouvoir pour les 


44. Le SAFF a ete effectue une premiere fols en 1999, puls une deuxieme fols en 2002. Pour une 
analyse comparee des resultats pour les annees 2002 et 2005, consultez le lien Internet indique 
dans la note precedente. 

45 . Rappelons toutefois que, comme il s'aglt de perceptions (done de subjectivite), toute liste d'elements 
constitutifs du contrat psychologique est par definition incomplete, et tout element 
du sondage que nous choisissons de ne pas rapporter pourrait constituer un element du 
contrat psychologique d'un fonctionnaire ou d'un groupe de fonctionnaires. 
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appuyer dans leur perfectionnement professionnel. Autrement dit, la formation 
donnee aux employes est plus susceptible de leur servir dans leur emploi actuel 
que pour obtenir de l'avancement professionnel. 

Le maintien en poste, la planification de la releve et le renouvel- 
lement de l'effectif sont des enjeux de ressources humaines importants pour 
la fonction publique. Trente pourcent (30%) des repondants admettent avoir 
l'intention de quitter la fonction publique au cours des cinq prochaines annees, 
la retraite etant le principal motif (63 %). Viennent ensuite les motifs relatifs a 
la sante (39%), aux obligations familiales (33%) ainsi qu'aux autres possibility 
d'emploi qui arrivent ex aequo avec une meilleure utilisation de la formation 
et des competences (32%). Les difficultes en milieu de travail, le transfert, le 
programme de reamenagement des effectifs, la fin d'un contrat et le retour 
aux etudes ont ete indiques comme des motifs de moindre importance que 
les autres 46 . 

En ce qui concerne le systeme d'aide aux employes, la plupart des 
employes (69 %) disent reussir a concilier leurs besoins personnels, familiaux 
et professionnels, ce qui signifie que 31 % n'y arrivent que parfois, rarement ou 
jamais, et 25% des employes estiment que les conflits entre leurs obligations 
professionnelles et personnelles ont nui, a des degres divers, a leur avancement 
professionnel dans la fonction publique. En outre, 60% des employes seulement 
arrivent a terminer les taches qui leur sont confiees pendant les heures normales 
de travail et 22% revelent avoir ete soumis a des pressions pour faire des heures 
supplementaires de travail. Mais dans l'ensemble, 87 % des repondants sont 
satisfaits des modalites de travail (horaire de travail regulier, teletravail, semaine 
de travail comprimee, etc.). 

En ce qui concerne le systeme de gouvernance du travail, seulement 
un peu plus de la moitie des repondants se disent satisfaits de la fafon dont les 
plaintes informelles sont traitees et reglees dans leur unite de travail, mais pres 
de 33 % s'en disent insatisfaits. En outre, seulement la moitie des repondants 
jugent pouvoir entreprendre un processus de recours officiel sans crainte de 
represailles. La Loi sur les relations de travail dans la fonction publique est entree en 
vigueur en avril 2005. Le prochain sondage devrait offrir des resultats interes- 
sants sur la reussite ou l'echec de l'instauration de relations patronales-syndicales 
plus constructives. 

Finalement, seulement 32% des repondants estiment que la haute 
direction a fait des progres dans la resolution des problemes souleves lors du 
sondage de 2002, et seulement 47% d'entre eux croient qu'elle fera des efforts 
pour resoudre ceux qui ont ete reveles par le sondage de 2005. 


46. Notons que ces motifs ne sont pas mutuellement exclusifs, un fonctionnaire pouvant desirer 
quitter l’organisation pour plus d'une raison. 
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C.5 LES MEILLEURES PRATIQUES DE GESTION 
POUR LES ADMINISTRATIONS PUBLIQUES 

Enfin, il existe une panoplie de volumes et de guides manageriels sur les sup- 
posees pratiques de gestion des ressources humaines gagnantes autour des- 
quelles devrait s'articuler toute reforme de gestion des ressources humaines, que 
ce soit dans les administrations publiques ou dans les entreprises privees. Bien 
que l'on soit certain que certaines pratiques de gestion des ressources humaines 
ont un impact sur l'efficacite organisationnelle, on ignore encore quelles pra- 
tiques l'influencent reellement 47 . Neanmoins, les pratiques gagnantes pour 
les administrations publiques les plus frequemment citees dans les ecrits sont 
les suivantes : le recrutement cible, les methodes de selection sophistiquees, la 
remuneration basee sur la performance, la formation et le developpement des 
employes, la promotion interne, la reduction des statuts differencies, le partage 
de l'information, les equipes de travail autogerees, la securite d'emploi, la commu- 
nication individuelle plutot que collective avec les employes, les horaires de tra- 
vail flexibles, l'absence de syndicalisation, les programmes qualite, les pratiques 
de participation et d'expression des employes, les programmes de remuneration 
elevee basee sur la performance ainsi que l'harmonisation des conditions d'emploi 48 . 
II est egalement demontre que les pratiques de gestion des ressources humaines 
doivent etre alignees sur la strategie organisationnelle pour avoir un impact reel 
sur l'efficacite de l'organisation. 

Enfin, selon Larson et Zussman 49 , la fonction publique federale ne doit 
pas se preoccuper uniquement de politiques mais aussi de sa capacite de gestion. 
Pour etre reellement reconnue comme la meilleure administration publique au 
monde, elle doit aussi mettre en place d'excellentes pratiques de gestion qui 
rivaliseront non seulement avec celles des entreprises privees, mais aussi avec 
celles des autres pays. 

En ce qui a trait au processus de recrutement des cadres superieurs, les 
chercheurs font les recommandations suivantes : 

■ Ameliorer le processus de recrutement qui repose aujourd'hui sur les 
epaules du greffier du Conseil prive et sur les departements de ressources 
humaines pour qu'il devienne la responsabilite, non seulement des 
cadres superieurs, mais aussi des deputes. 

■ Examiner les problematiques des disparites salariales, de la necessite du 
bilinguisme et des possibility de conflits d'interets pour eviter que des 
candidats pouvant apporter une contribution significative ne soient 
ecartes des processus de recrutement. 


47. United Nations, Department of Economic and Social Affairs (2005, p. 27). 

48. Op. cit., Farnham, D. et al. (2005, p. 14). 

49. Larson, P. et D. Zussman (2006, p. 11). 
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■ Confier aux recrues un emploi reel qui comporte l'obligation de livrer 
des resultats reels. Avoir rimpression de perdre son temps n'apporte 
aucune satisfaction. 

■ Mettre en place un programme d'orientation d'une duree d'un ou deux 
jours, adapte aux besoins de chaque recrue. Le contenu du programme 
pourrait inclure, par exemple, des informations sur la structure et les 
roles des organismes centraux, le processus decisionnel du Cabinet, la 
structure du systeme de gestion des relations du travail, les relations 
entre les ministres et les hauts fonctionnaires, les relations avec les par- 
tenaires cles, le plan strategique du departement, le processus budgetaire 
ainsi qu'un suivi sur des sujets d'interet avec des personnes ressources 
specifiques. 

■ Pour faciliter l'adaptation des recrues, la creation de cohortes de recrues 
externes qui pourraient se supporter mutuellement et l'octroi d'un 
budget d'integration a chaque recrue pour embaucher un coach pendant 
un an (p. ex., un haut fonctionnaire a la retraite). 

Mentionnons enfin que les administrations publiques consacrent une 
bonne partie de leur budget au developpement de leurs ressources humaines 
dans des organismes reconnus comme l'Ecole de la fonction publique (Canada) et 
l'Ecole nationale d'administration publique (Quebec) 50 . Le defi demeure d'obtenir 
un retour sur les investissements suffisamment eleve ! 

Selon Farnahm et ses collegues 51 , les idees et les pratiques de gestion 
innovatrices ont fait leur bout de chemin dans les administrations publiques, 
mais a des degres divers. Elies ont done plus ou moins influence les systemes de 
gestion des ressources humaines. Selon les chercheurs, les meilleures pratiques 
sont celles qui ont des implications sur la participation directe des fonctionnaires 
parce qu'elles influencent positivement la performance au travail et la qualite 
des services des employes de premiere ligne ; ces pratiques ont aussi des impli- 
cations sur la participation indirecte des fonctionnaires parce qu'elles affectent 
les emplois ainsi que la nature et les elements constitutifs de leurs contrats 
psychologiques. 


Pour une vision plutot optimiste de I'avenir 
de la fonction publique federate du Canada 

Lindquist (2006) trace un portrait positif de revolution de la fonction publique 
federate du Canada au cours des vingt dernieres annees 52 . Eu egard au recru- 
tement des talents et a l'harmonisation des efforts, le Canada s'est engage a 
l'egard d'une fonction publique fondee sur le principe du merite, non partisane, 


50. Pour des informations sur ces deux ecoles, voir les sites Internet suivants : <www.myschool- 
monecole.gc.ca> pour l'Ecole de la fonction publique et <www.enap.uquebec.ca> pour l'Ecole 
nationale d’administration publique. 

51. Farnham, D. et al. (2005, p. 19). 

52. Lindquist, E.A. (2006, p. 68). 
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professionnelle et diversifies dont les dirigeants ont ete recrutes et formes a 
l'interne, tout en s'efforgant d'en recruter egalement dans le secteur prive. Aussi, 
meme si les restructurations des annees 1990 ont donne lieu a plusieurs reductions 
des effectifs, il est toujours possible de faire carriere dans l'administration publique, 
malgre une bonne proportion d'emplois precaires. En outre, l'auteur est 
d'avis, comme la majorite des repondants de l'edition 2005 du SAFF, que l'ap- 
prentissage est maintenant pergu comme un gage de securite d'emploi et de 
possibility d'avancement. Toutefois, il affirme sans detour que la Loi sur la 
modernisation de la fonction publique ne changera rien a la complexity ni aux 
contraintes du regime des ressources humaines administre par les organismes 
centraux, lesquelles rendent difficile la mise en oeuvre de la reforme. En ce qui 
a trait a l'apprentissage, de plus en plus la fonction publique canadienne est 
decrite comme une institution fondee sur le savoir. Elle a aussi obtenu le support 
du gouvernement pour renforcer l'apprentissage chez l'ensemble de ses employes, 
notamment par une politique de formation continue, par une nouvelle Ecole 
de la fonction publique du Canada (heritiere du Centre canadien de gestion) et 
par le maintien de reseaux internationaux. 

Findquist propose cinq grandes priorites strategiques pour guider la 
fonction publique canadienne en tant qu'institution dynamique, respectee et 
digne de confiance : 1) promouvoir l'apprentissage comme source de merite 
pour attirer, former et retenir les meilleurs talents ; 2) developper une sensibilite 
ethique; 3) encourager l'imputabilite et la transparence; 4) recruter, former et 
maintenir en emploi les cadres, dont une proportion croissante viendra du sec- 
teur prive; et 5) promouvoir la fonction publique dont la reputation a recemment 
ete foudroyee par des scandales qui ont aneanti des annees d'effort pour la 
rendre credible, mesurer son rendement et afficher ses realisations. 

Dans son recent rapport 53 au premier ministre, le Greffier du Conseil 
prive semble au fait des problemes, des defis et des recommandations decrits 
par les chercheurs et autres membres de comites consultatifs 54 . Le Greffier y 
enonce notamment des priorites 55 du management a court et a moyen terme de 
la fonction publique federate: la planification des ressources humaines (analyse 
des besoins), le recrutement (externe) et le perfectionnement des employes (a 
tous les niveaux). L'implantation de systemes (gestion des ressources humaines) 
et de processus de soutien (gestion du rendement et de l'image de marque) qui 
permettront d'atteindre ces objectifs prioritaires complete cet engagement du 
Chef de la fonction publique canadienne. 


53. Canada. Bureau du Conseil prive (2007). 

54. Voir notamment le rapport du Comite consultatif nomme par le premier ministre en annexe 3 
du rapport du Greffier du Conseil prive (Canada. Bureau du Conseil prive, 2007, p. 43). 

55. Canada. Bureau du Conseil prive (2007, p. 20-28). 
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Locutions et mots cles 

Roles traditionnels - roles renouveles - fonction ressources humaines -direction 
des ressources humaines - collectivite des ressources humaines - profession- 
al en ressources humaines - administration publique - employeur de choix - 
reputation - pratiques de gestion des ressources humaines gagnantes 


Questions de reflexion 

1. Dans les administrations publiques, la transformation des roles des direc- 
tions des ressources humaines est-elle perdue comme une occasion de relever 
des defis ou comme une menace ? 

2 . Selon vous, les gestionnaires sont-il prets (en volonte et en competences) 
a assumer les responsabilites qui leur reviennent en matiere de gestion des 
ressources humaines ? 

3 . Le modele de Dave Ulrich (1997) est-il vraiment transposable dans les admi- 
nistrations publiques ? Expliquez votre reponse. 

4 . Le modele de Thierry Wils et ses collegues (2000) est-il vraiment transpo- 
sable dans les administrations publiques? Expliquez votre reponse. 

5 . Selon vous, les directions des ressources humaines des administrations publiques 
sont-elles pretes a assumer ces nouveaux roles ? Les collectivites des ressour- 
ces humaines ? Les gestionnaires ? 

6 . Que pensez-vous des competences exigees dorenavant de la part des profes- 
sionnels en ressources humaines ? Est-ce realiste ? 

7. Etes-vous en faveur de l'allegement des regies en matiere de gestion des 
ressources humaines dans les administrations publiques pour donner plus 
d'autonomie aux organisations et a leurs directions des ressources humai- 
nes? Expliquez votre point de vue. 

8 . Percevez-vous les administrations publiques comme des employeurs de 
choix? Pourquoi? 

9 . Que pensez-vous des resultats de l'enquete de Larson et Zussman ? Corres- 
pondent-ils a votre realite au travail? Est-ce qu'ils corroborent les resultats 
d'autres enquetes sur le meme sujet? Faites la meme analyse pour le SAFF 
2005. 

10 . Selon vous, quelles sont les meilleures pratiques pour faire des administra- 
tions publiques des employeurs de choix? Expliquez votre reponse. 
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ANNEXE A 


Une typologie des theories de I'apprentissage 

Pres de 2500 ans de questionnement sur la formation des concepts, la creation de 
la connaissance et la relation entre l'experience et l'organisation de la pensee ont 
conduit des chercheurs, qui voulaient apprendre comment l'humain apprend et 
retient ce qu'il apprend, a emettre de nombreuses theories dont la convergence 
semble demontree a la figure A-l. 

Comme le represente la figure A-l, un debat historique existe entre les 
tenants du rationalisme et de l'empirisme, qu'ils soient philosophes, psychologues 
ou chercheurs de toutes disciplines scientifiques contemporaines. Ce debat 
inclut une autre argumentation plus specifique sur la proeminence de l'acquis 
sur l'inne et sur la domination ou la soumission de l'humain a la nature. 

Alors que la dichotomie epistemologique de l'origine de la connaissance 
se cristallise au xx e siecle par l'opposition farouche des constructivistes aux 
behavioristes, on constate au xxi e siecle que tous ces bons chercheurs traitent 
en fait de divers aspects d'un meme probleme, certes tres complexe. II semble 
cependant de plus en plus que l'unification des explications s'accomplit inexora- 
blement, comme nous permet de le constater la convergence des deux branches 
du modele de la figure A-l a l'apparition du cognitivisme. La branche de gauche 
apporte une explication du modele valorisant la pensee rationnelle, alors que 
la branche de droite expose la vision empiriste soutenant que la connaissance 
origine de l'observation des phenomenes naturels. 


La branche rationaliste 

La culture occidentale prend ses racines dans la pensee grecque classique, creatrice 
du rationalisme, qui « [. . .] postule que le monde est ordonne selon des regies 
que l'etre humain peut apprehender par sa raison 1 ». La methode scientifique 
cartesienne et l'approche constructiviste sont issues de cette representation du 
monde centree sur l'etre humain. 


Le rationalisme 

L'hypothese rationaliste suppose que le monde est ordonne selon des regies 
que l'etre humain peut comprendre parce qu'il est rationnel. Selon Socrate et 
Platon, comprendre le monde et discuter de sa comprehension constitue une 
philosophic de l'education. 


Gauthier, C. et M. Tardif (2005, p. 19). 
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Figure A.1 

Une typologie des theories de I'apprentissage individuel 


Ancrage historique et developpement 
des courants de pensee de I’apprentissage 



Legende: Influence large sur les courants de pensee 

Liens entre les diverses approches 


Source: inspiree de Minier, P. (2003). 
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Socrate avoue son ignorance tout en affirmant etre a la recherche continue 
de la verite, car il considere le savoir et l'ignorance comme deux realites faisant 
partie de la demarche de comprehension du monde. La demarche socratique se 
nomme maieutique 2 . Socrate fut le premier a introduire les principes que nous 
utilisons aujourd'hui pour etablir un consensus (discussion, questionnement sur 
ses idees et celles d'autrui, precision du sens des mots, etc.). Disciple de Socrate, 
Platon propose une philosophie basee sur le dualisme entre le monde humain 
(la realite) et le monde des idees (la metaphysique). Selon Platon, la recherche 
de la connaissance veritable et absolue debute dans le monde humain, social et 
culturel, pour atteindre idealement le monde des idees, done au-dela du monde 
reel, qui ne peut etre apprehende que par l'intellect. II voit l'education comme 
un processus qui conduit progressivement l'esprit vers la reconnaissance de la 
verite tout en favorisant l'ascendant de la pensee rationnelle sur les passions 3 . 


Le cartesianisme 

Selon le cartesianisme, l'esprit a lui seul peut connaitre pourvu qu'il recherche 
l'evidence. Pour Descartes (1596-1650), tous les etres humains possedent la 
capacite de connaitre la verite a condition de bien utiliser leur raison selon 
une methode illustree par les quatre regies suivantes : la regie de l'evidence (le 
doute), la regie de l'analyse ou division des problemes (du complexe au simple), 
la regie de la synthese (du simple au complexe) et la regie du denombrement 
(recherche continue) 4 . 


Le structuralisme 

Le developpement progressif des structures mentales operatoires ou des ins- 
truments de connaissance du sujet permet revolution de l'intelligence. Wundt 
fonde le premier laboratoire de psychologie developpementale. A la methode 
experimental, il joint l'introspection pour analyser les elements du processus 
de la perception consciente. Apres les travaux de Wundt, Titchener elabore une 
theorie structuraliste de la conscience 5 . 


2. Maieutique: 1) Maniere socratique de conduire une personne a la decouverte de la verite a 
partir de l'erreur. 

Note : Socrate, depuis l'opinion emise par son interlocuteur et par une serie de questions 
enchainees, l'amenait a affirmer le contraire de ce qu’il avait d'abord exprime. Dans l’en- 
seignement, la forme dite socratique est une transposition de la maieutique a l'ecole (Office 
quebecois de la langue frangaise, 2006). 

2) Art de faire decouvrir a l'interlocuteur les idees et les jugements qu'il porte inconsciemment 
en lui. 

Note : Utile au responsable de la gestion du personnel, la maieutique est aussi l'une des bases 
de la formation par les methodes actives (Office de la langue frangaise, 1983). 

3. Dube, L. (1994, p. 33) et Gauthier C. et M. Tardif (2005, p. 29-33). 

4. Dube, L. (1994, p. 34-37); Lapointe, J. (1993, p. 56). 

5. Dube, L. (1994, p. 42). 
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Le mentalisme 

Les mentalistes delaissent l'objectivite et etudient la subjectivite de la conscience 
et les phenomenes psychiques de la perception par l'apprentissage et les processus 
mentaux complexes. 


La psychanalyse 

La psychanalyse tente d'expliquer les processus psychiques responsables de notre 
propre histoire de vie. Freud (1856-1939), considerant l'homme comme un etre 
regi par son inconscient, developpe la psychanalyse comme methode d'inves- 
tigation qui permet de cerner les causes (traumatismes) de troubles mentaux 
(angoisse, obsession, phobie, etc.) qui sont frequemment jumeles a des symptomes 
physiologiques (paralysie, perte de la vue, de la voix, perte de conscience) respon- 
sables des etats nevrotiques et hysteriques. 

Erickson montre que, au-dela de l'histoire de vie, l'ordre social inscrit 
l'enfant dans un style culturel particulier, car tout ce qui a produit un effet 
catalyseur sur les parents (gouts et modeles de la classe sociale d'appartenance, 
caracteristiques et traditions de l'ethnie) agit sur le « surmoi » 6 . 


Le gestaltisme 

La gestalt theorie explique des phenomenes de la perception en montrant que 
l'on per^oit l'ensemble (forme globale) comme un tout organise (forme organi- 
see) 7 . Wertheimer (1880-1943) affirme que la perception du mouvement d'un 
objet dans l'espace ne peut pas s'expliquer uniquement par le deplacement d'une 
source (de lumiere) qui stimule nos sens. La perception du mouvement s'ela- 
bore selon des lois propres a l'organisme vivant qui est stimule. Le mouvement 


6. Surmoi: Une des trois instances de l'appareil psychique, le surmoi, juge et censeur du moi, 
represente, sous une forme interiorisee (c'est-a-dire que le sujet a fait sienne), l’ensemble des 
ordres et des interdits parentaux. Les instances repressives du surmoi s'exercent en grande 
partie a un niveau conscient. 11 dicte au moi ce qui est permis et ce qui ne l'est pas. Cette 
contrainte du surmoi est d'intensite variable et rend compte de differents aspects de l’indi- 
vidu : rigidite, souci exagere de bien-faire, sentiment de culpabilite, conscience morale. Le 
surmoi de l’enfant est forme surtout a l’image de celui de ses parents; il devient ainsi le repre- 
sentant de la tradition et il vehicule les jugements de valeur de la societe (Office quebecois 
de la langue francaise, 2006). 

7. Theorie de la Gestalt: Theorie psychologique axee sur les principes de la perception qui 
considere les formes, vues dans leur totalite, comme les donnees de base a partir desquelles 
sont apprehendes les phenomenes psychologiques. Cette theorie postule que les experiences 
sont perfues dans leur ensemble, comme des structures globales; chaque experience forme 
ainsi un tout organise, different de la somme des parties qui le composent. La theorie de 
la Gestalt a vu le jour en Allemagne, au debut du xx e siecle, en reaction contre la theorie 
de l'associationnisme qui prevalait au siecle precedent. Relevant d’abord essentiellement de 
la psychologie, cette theorie a par la suite ete elargie en une conception philosophique, 
puis etendue a d'autres disciplines, comme la sociologie, la linguistique, l’anthropologie, 
la medecine. Le terme allemand Gestalttheorie et plusieurs de ses variantes orthographiques 
allemandes ou francisees par l'adjonction d’un accent aigu sur le e de theorie se rencontrent 
couramment dans les textes franjais (Office quebecois de la langue francaise, 2006). 
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est ainsi pergu comme un ensemble indecomposable 8 . Koffka (1886-1947) for- 
mule les premiers principes, inities par Wertheimer, de la theorie de la gestalt: 
l'emergence de la forme, le rapport figure-fond, la segregation des unites et 
l'organisation de la forme. Kohler (1887-1967) developpe avec Koffka la theorie 
de la Gestalf. 

La psychologie humaniste 

L'autodetermination de la personne caracterise la conception humaniste. 
Cette conception axee sur l'epanouissement personnel reintroduit la notion 
de conscience individuelle dans l'etude du comportement, par opposition au 
behaviorisme et au freudisme qui nient au sujet sa capacite d'independance 
et de specificite (idiosyncrasie et determinisme du milieu et determinisme du 
subconscient). Rogers (1902-1987) elabore une theorie ou liberte, engagement 
et implication sociale de l'individu s'inscrivent comme les principaux concepts 
de l'education. II reconnait a la personne la capacite de prendre en charge sa 
formation dans une perspective de developpement global. Ainsi affirme-t-il que 
le seul etre forme est celui qui a appris comment apprendre, comment s'investir 
(effort continu) dans une demarche ou il a conscience des capacites diverses de 
l'etre humain 10 . 

Le constructivisme 

Le constructivisme * 11 s'oppose au behaviorisme. Cette approche de l'apprentissage 
met l'accent sur l'activite du sujet pour apprehender les phenomenes, contrairement 
au concept behavioriste de l'association stimulus-reponse. 

L'approche developpementale 

Piaget (1896-1980) developpe une theorie du developpement de l'intelligence 
centre sur le sujet. Le sujet construit sa connaissance au moyen d'interactions 
continues avec les objets ou les phenomenes qui l'environnent. L'adaptation 
de l'individu a son environnement s'effectue progressivement pour atteindre 
un etat d'equilibre (equilibration) selon un processus d'assimilation et d'accom- 
modation. Le sujet assimile les nouvelles connaissances a celles deja en place 
dans ses structures cognitives, puis transforme ses activites cognitives afin de 
s'adapter aux nouvelles situations. 

L'approche historico-culturelle 

Vygotsky (1896-1934) privilegie une approche historico-culturelle de l'apprentissage. 
II considere que la personne se developpe grace a des moyens puises dans son 
environnement social et a des interactions sociales multiples. II suppose le jeu 


8. Dube, L. (1994, p. 181). 

9. Goupil, G. et G. Lusignan (1993, p. 45-50); Dube, L. (1994, p. 179-183). 

10. Gauthier, C. et M. Tardif (2005, p. 219). 

11. Gauthier, C. et M. Tardif (2005, p. 333-348). 
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de processus interpsychiques qui entraine le sujet a interioriser ce qui a ete 
apprehende avec autrui. C'est une these differente de celle de Piaget qui privi- 
lege le travail intrapsychique. Vygotsky aborde l'apprentissage humain sous 
l'angle de l'action structurante des nombreuses interactions du sujet avec son 
environnement social. Le sujet construit avec la mediation d'autrui des outils 
de pensee qu'il peut s'approprier pour son propre compte. Le mediateur facilite 
cette appropriation par l'interiorisation et l'assimilation des outils de pensee 12 . 

L'approche constructiviste interactionniste 

Bruner s'inspire de Piaget et propose une theorie constructiviste de l'apprentissage 
fondee sur un sujet actif qui construit de nouveaux concepts ou idees a partir des 
connaissances deja en place (structure cognitive). Le sujet selectionne et trans- 
forme l'information, elabore des hypotheses et prend des decisions, puis relie et 
organise le fruit de ce travail cognitif a sa structure cognitive (c.-a-d. schemas, 
modeles mentaux). En 1996, Bruner ajoute a sa theorie l'aspect socioculturel 
de l'apprentissage. Selon lui, l'importance de la maturation psychologique 
(stades de developpement intellectuel), de la motivation intrinseque et de la 
participation de l'eleve a un processus de decouverte s'ajoute a la necessite d'une 
structuration coherente des connaissances pour favoriser le processus d'appro- 
priation des savoirs 13 . 


La branche empiriste 

La doctrine empiriste avance que la perception par les sens, et non pas le raison- 
nement pur, constitue la source de la connaissance. Selon les empiristes, les lois 
de la nature s'appliquent a tous les phenomenes observables, y inclus l'humain, 
a l'exclusion de ce qui se passe dans sa tete. 

L'empirisme 

Les connaissances n'existent pas a priori, mais resultent de l'experience ; elles emergent 
des contacts de l'humain avec l'environnement (choses, etres, situations). 
Selon Aristote (384-322 av. J.C.), l'intelligence est le propre de l'homme, elle 
lui permet d'abstraire et de construire la connaissance a partir du neant, par 
l'experience. Ainsi, toute connaissance est acquise et non innee 14 . 

L'empirisme anglais 

Les empiristes anglais rejettent l'idee de connaissances innees. Ces philosophes 
supposent que l'esprit de l'enfant est une « table rase » et que son contenu 
vient de l'experience du monde exterieur. Locke pose les bases de la theorie 


12. Gauthier, C. et M. Tardif (2005, p. 351-373). 

13. Lasnier, F. (2000, p. 9) ; Dube, L. (1994, p. 203-210) ; Goupil, G. et G. Lusignan (1993, p. 50-54) ; 
Minier (2000); Bruner, J. (1996); Piaget, J. (1974). 

14. Voir Dube, L. (1994, p. 32-33). 


associationniste, selon laquelle les idees s'associent sous l'influence de la conti- 
guite, de la ressemblance ou de l'opposition. Hume (1711-1776) postule que 
l'esprit de l'enfant est, au depart, «une feuille vierge». La perception senso- 
rielle alimente son contenu de sensations, d'images et d'idees venant du monde 
exterieur 15 . 


L'empirisme logique 

Selon l'empirisme logique, les connaissances fiables sont produites par la 
methode scientifique ou domine l'observation de realites mesurables dont des 
lois peuvent decouler. Comte (1798-1857) cree le positivisme et precede a une 
classification des sciences. II a recours a la methode experimentale comme mode 
de production de connaissances dites scientifiques. La methode experimentale 
devient alors la demarche a suivre pour qui veut avoir acces a la connaissance. 


Le fonctionnalisme 

Le fonctionnalisme con^oit l'individu pensant comme un etre actif qui mobilise 
ses forces internes pour resoudre les problemes qu'il rencontre. Ce courant de 
pensee renvoie a l'idee de fonction centree sur l'action. Dewey (1859-1952) 
con^oit l'education comme un moteur du progres social, tout en reconnaissant 
son role sur le plan individuel. Considerant l'ecole comme une minisociete, il 
souhaite que les eleves travaillent ensemble a apprendre les phenomenes en 
agissant (« learning by doing»). II examine le fonctionnement de l'esprit dans 
son rapport avec l'action, laquelle favorise l'adaptation a l'environnement 16 . Les 
idees de Dewey ont largement influence les theoriciens de l'approche sociale 
de l'apprentissage 17 . 


Le behaviorisme 

Les comportements observables decoulent necessairement de facteurs observables. 
Les tenants du behaviorisme soutiennent la these selon laquelle nos idees, notre 
personnalite et nos comportements sont le resultat de l'experience que l'envi- 
ronnement nous fait vivre. L'explication de nos comportements doit etre fondee 
sur l'experience et l'observation. 

Par ses experiences avec des chiens, Pavlov (1849-1936) a decouvert 
le processus de conditionnement repondant (conditionnement classique) qui 
s'effectue par l'association de deux stimuli selon le principe de contiguite 18 . 


15. Voir Dube, L. (1994, p. 37-38). 

16. Dube, L. (1994, p. 72-73); Dewey, J. (1907, p. 44). 

17. Bertrand, Y. (1998, p. 130). 

18. Le lien associatif entre un stimulus et une reponse depend, entre autres, du delai entre ces 
deux evenements. Le terme contiguite signifie done pour les behavloristes un court delai 
entre l’emission d'un stimulus et l’apparition d’une reponse correspondante. 
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Watson (1878-1958) demontre le conditionnement classique et suppose 
que toute education depend d'un jeu de reflexes renforce par la frequence des 
repetitions. II desire faire de la psychologie une science experimental ou le 
comportement humain s'explique par des faits observables. 

Thorndike (1874-1949) enonce les lois de l'exercice et de l'effet. La premiere 
stipulant que la repetition d'une reponse conditionnee renforce le lien entre le 
stimulus et la reponse, la deuxieme voulant qu'une reponse suivie d'un stimulus 
agreable soit renforcee, alors que celle suivie d'un stimulus desagreable diminue : 
position connexionniste selon laquelle l'etude du comportement doit se faire a 
partir du tandem stimulus-reponse 19 . 


Le neo-behaviorisme 

Issu de l'empirisme anglais, le neo-behaviorisme professe que les connaissances, 
la personnalite et les comportements sont une consequence de l'environnement, 
et evacue les causes psychiques (ame, esprit et conscience) et neurophysiologiques 
(systeme nerveux, glandes, muscles lisses). Skinner (1904-1990) a eu une tres 
grande influence sur l'approche behavioriste de l'apprentissage. Pour lui, le 
comportement humain peut etre structure par l'emploi de conditionnements 
pertinents (conditionnement operant 20 ) en controlant l'environnement 
(renforcement) 21 . 


L'approche sociale cognitive de l'apprentissage (sociocognitivisme) 

Bandura integre aux principes behavioristes du conditionnement operant l'effet 
des processus vicariants 22 , symboliques et autoregulateurs dans le fonctionnement 
psychologique. La capacite de representation symbolique permet au sujet d'ajouter 
l'experience au modele mental qui lui sert de cadre de reference pour Taction, 
alors que la possibility de prevoir les consequences d'une action favorise la plani- 
fication, la motivation et l'orientation 23 . 


Le behaviorisme social 

Staats elabore une theorie a niveaux multiples ou plusieurs domaines de la 
psychologie sont consideres (psychologie de la personnalite, de l'education, 
psychologie sociale, etc.) dans un cadre de reference behavioriste. Ces niveaux 
sont les principes fondamentaux de l'apprentissage (mecanismes biologiques 


19. Goupil, G. et G. Lusignan (1993, p. 17-23). 

20. II s'agit du conditionnement qui produit le comportement observable attendu (Gauthier, C. 
et M. Tardif, 2005, p. 296). Terme propose par Skinner en 1938, ce conditionnement place le 
sujet dans une situation active et l'oblige ainsi a fournir une reponse efficace (Office quebecois 
de la langue francaise, 2006). 

21. Goupil, G. et G. Lusignan (1993, p. 28); Dube (1994, p. 131-141). 

22. C'est-a-dire en observant le comportement des autres et les consequences qui en resultent 
pour eux. 

23. Goupil, G. et G. Lusignan (1993, p. 80-85). 
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de l'apprentissage), la psychologie du developpement et de la personnalite (les 
systemes emotionnel-motivationnel, verbo-cognitif et sensori-moteur), les inter- 
actions sociales et la question des attitudes, du leadership, de l'attraction et de 
la persuasion et les comportements anormaux, lacunaires et inadequats. Cette 
theorie porte le nom de behaviorisme social ou behaviorisme paradigmatique 
et reconnart trois fonctions au stimulus : le conditionnement, le renforcement 
et la directive 24 . 


La convergence des approches 

L'etat actuel de la recherche montre que l'apprentissage chez l'humain s'explique 
mieux par des approches cognitives et sociales. La predominance du behaviorisme 
comme cadre de reference en apprentissage a diminue depuis les annees 1970 
au point d'etre remplace aujourd'hui par l'epistemologie socioconstructiviste. 
Cette evolution a commence avec l'eclosion du cognitivisme 25 . 


Le cognitivisme 

La perspective cognitiviste 26 s'interesse essentiellement aux fonctions cerebrales 
reliees a la perception, au traitement en memoire, au langage, a l'etude du fonction- 
nement de l'intelligence, de l'origine des connaissances et des strategies employees 
pour assimiler, retenir et reinvestir les connaissances. Le terme cognition 
signifie connaissance dans le sens de processus et de produit. Ainsi, le processus 
d'apprentissage comporte trois phases distinctes et complementaires : l'acquisition, 
la retention et le transfert des connaissances. 


Le traitement de ft information 

Inspiree du modele de fonctionnement de l'ordinateur, cette theorie explique 
comment la memoire recueille, traite, emmagasine et repere l'information selon 
des processus mentaux. Gagne 27 con? oit un modele d'apprentissage fonde sur les 
differents principes du renforcement et sur des elements de base de la theorie 
de l'information. Ausubel 28 accorde la priorite aux relations entre la structure 
cognitive du sujet, les intentions de l'apprenant, le contenu a acquerir et les 
modalites de transmission des connaissances. 


24. Goupil, G. et G. Lusignan (1993, p. 40); Staats (1986). 

25. Gauthier, C. et M. Tardif (2005, p. 306-307). 

26. Gauthier, C. et M. Tardif (2005, p. 309-332). 

27. Voir Gauthier, C. et M. Tardif (2005, p. 313-314) : Captee par les sens, l'information provenant 
de l'environnement est transmise a la memoire sensorielle afin d'y etre decodee et pergue. 
La memoire sensorielle renvoie le message a la memoire de travail. La personne analyse et 
interprete alors l'information afin de lui donner un sens. De cette interpretation emerge une 
construction symbolique nommee representation. Apres traitement, la representation sert a 
fournir une reponse qui sera transmise dans l’environnement. 

28. Goupil, G. et G. Lusignan (1993, p. 56-58). 


354 


L'approche systemique de la gestion des ressources humaines 


L'apprentissage strategique 

L'appropriation graduelle et effective des strategies cognitives et metacognitives 
(generates et specifiques aux taches proposees) jugees necessaires a une demarche 
structuree d'apprentissage caracterise le modele de Tardif ou l'apprenant s'en- 
gage cognitivement et affectivement (motivation), apprend comment traiter les 
informations d'une fagon adequate et effectue des transferts. L'apprentissage est 
un processus dynamique de construction des savoirs dans lequel l'apprenant 
cree des liens entre les nouvelles informations et celles deja organisees (repre- 
sentations). L'apprentissage produit des connaissances declaratives (le quoi), 
procedurales (le comment) et conditionnelles (le quand) 29 . 


Les theories psychocognitives constructivistes 

Le processus dialectique a l'oeuvre dans la construction des savoirs constitue 
l'element central de ces theories. Selon Giordan et De Vecchi, l'acquisition de 
connaissances s'effectue a la fois en continuite 30 et en opposition (processus 
dialectique) avec les connaissances anterieures qui servent alors de cadre interpre- 
tatif. Astolfi affirme que l'erreur est le pivot auquel s'articule un processus de 
conceptualisation menant a une restructuration des savoirs 31 . 


La theorie triarchique de /' intelligence 

Sternberg base sa theorie de l'intelligence sur les trois axes suivants : le contexte, 
auquel les gens s'adaptent selon un processus qui assure l'exercice de l'intelli- 
gence, l'experience, qui est reutilisee en tant que comportement intelligent 
pour resoudre des problemes lors de situations nouvelles, et les composantes de 
l'intelligence, qui incluent l'acquisition des connaissances, les operations mentales 
et la capacite de prendre conscience des processus cognitifs (metacomposante). La 
theorie de Sternberg permet de comprendre certains prealables a l'apprentissage, 
comme la capacite de resoudre des problemes, la capacite d'effectuer des 
raisonnements inductifs et deductifs, la capacite d'acquerir des connaissances 
en creant des representations mentales, la capacite de traiter de l'information 
et la capacite de gerer un contexte par l'adaptation, la maitrise ou la selection 
d'un environnement 32 . 


29. Goupil, G. et G. Lusignan (1993, p. 56-58, 61, 72-79); Gagne, R.M. (1976, p. 26); Legendre, 
R. (2005); Tardif, J. (1992) dans Goupil, G. et G. Lusignan (1993); Gauthier, C. et M. Tardif 
(2005). La connaissance declarative porte sur des principes, des concepts et des propositions. 
La connaissance procedural porte sur des actions, des pratiques et des applications. La 
connaissance conditionnelle porte sur la reconnaissance et 1'application des conditions d'utili- 
sation des connaissances declaratives et procedurales. 

30. La personne apprend a partir de ce qu'elle connatt deja. Mais la personne apprend aussi contre 
son savoir deja acquis lorsque des connaissances initiales, une maniere de raisonner ou des 
elements d’une culture font obstacle a l'acquisition de certaines connaissances. 

31. Bertrand, Y. (1998, p. 71-86) ; Astolfi, J.P. (1997). 

32. Gignac, G. et M. Loranger (1992). 
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Le socioconstructivisme 

Alliant la sociologie au constructivisme, cette theorie professe que les connaissances 
se construisent au moyen d'interactions sociales multiples et que l'aspect 
culturel des savoirs ressort de ce processus creatif fonde sur l'echange et le 
partage. La realite acquiert ainsi un sens lorsqu'elle est vue a travers le filtre 
sociocognitif de la culture. 


La perspective europeenne 

La psychologie sociale genetique 

Perret-Clermont et Doise et Mugny etudient le role des interactions sociales entre 
pairs dans le developpement de l'intelligence selon une perspective structuraliste 
piagetienne. Ils montrent que les confrontations entre individus sont a la source 
du developpement, ce qu'ils nomment le conflit sociocognitif. Gilly et ses colla- 
borateurs s'interessent quant a eux a la construction de competences dans certaines 
conditions relatives aux sujets et a la tache lorsque les interactions sociales 
entrainent des changements cognitifs. II s'agit d'une forme de conflit socio- 
cognitif identifie comme le conflit interactionnel social 33 . 


La psychologie culturelle 

La psychologie culturelle porte sur la recherche de la comprehension des pheno- 
menes psychiques selon une approche sociohistorique (voir Vygotsky). Void les 
principaux themes qu'abordent les tenants de cette approche du developpement 
intellectuel de l'humain. 


Le developpement en contexte 

Le savoir est culturel plutot qu'universel, done soumis a l'interpretation selon la 
culture, l'histoire et le contexte social. Des moyens intellectuels (modes d'analyse), 
materiels (technologies) et symboliques (systemes symboliques dont la langue, 
les mathematiques, les graphiques, etc.) contribuent a la construction de la 
connaissance. 


Les savoirs initiaux 

Comme des savoirs et des connaissances anterieurs entravent souvent l'elabo- 
ration de nouvelles connaissances, on propose d'utiliser comme regulateurs 
des modeles cooperatifs, done la collaboration de pairs plus competents, et la 
mediation, ou la personne fait appel a des moyens fournis par la culture 34 . 


33. Bertrand, Y. (1998, p. 139-144). 

34. Gauthier, C. et M. Tardif (2005, p. 360-361). 
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L'attention conjointe 

Cette disposition (se centrer sur une tache et une langue communes) permet 
aux individus de travailler a atteindre la meme signification en echangeant des 
idees. 


La participation 

La personne participe activement a sa quete d'adaptation a la culture, dont elle 
construit et reorganise la signification par le dialogue. 


La metacognition 

Selon le concept de la metacognition 35 , le sujet effectue un retour sur sa propre 
pensee et celles d'autrui. Cette reflexivite lui permet de mieux comprendre son 
propre processus d'apprentissage et d'exercer un controle partiel sur son activite 
cognitive et son agir en general. La metacognition constitue une activite mentale 
qui nous permet de percevoir et de comprendre comment nous exergons notre 
pensee. Cette prise de conscience de nos propres processus d'apprentissage permet 
eventuellement d'ameliorer la martrise de notre fagon d'apprendre quelque 
chose. La metacognition favorise le transfert des apprentissages. 


Le narratif 

Bruner considere le narratif (la tradition orale) comme un moyen de structurer 
notre vecu, de le comprendre et de s'en souvenir (la memoire collective) 36 . 


35. Lafortune, L., P. Mongeau et R. Pallascio (1998). 

36. Dolse, W. et G. Mugny (1981); Bruner, J. (1995, 1996); Brown, A.L. etJ.C. Camplone (1995); 
Perkins, D.N. (1995). 
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L'historique de la communaute de praticiens 

La notion de communaute de praticiens apparait au debut des annees 1990 
lors de la publication de la recherche de John Seely Brown 37 sur les travaux de 
l'anthropologue Julian E. Orr aupres des reparateurs de photocopieurs a l'emploi 
de Xerox 38 . 

Brown et Duguid ont constate que l'information strategique sur la pratique 
de la reparation des photocopieurs se communiquait de fagon informelle entre 
les employes. Le savoir tacite s'obtenait a l'exterieur des salles de cours utilisees 
pour donner la formation initiale ou les seances de perfectionnement. Une 
veritable construction des connaissances se deroulait pres de la photocopieuse 
ou de la machine a cafe, a quelques pas du lieu ou l'on entrainait formellement 
et methodiquement les reparateurs de photocopieurs. 

Sensiblement a la meme epoque, Jean Lave et Etienne Wenger 39 
publiaient une etude phare sur l'importance de l'accompagnement et de l'enca- 
drement dans l'apprentissage d'une pratique professionnelle. Leur concept, la 
participation legitime peripherique PLP/LPP ( legitimate peripheral participation), 
montrait que tout aspirant a une pratique professionnelle devait transiter par 
des zones d'incubation lui permettant d'experimenter graduellement diverses 
facettes d'une pratique avant d'etre considere comme un professionnel. Le mou- 
vement « situationniste » ou «contextualiste 40 » insiste depuis sur ce contexte 
signifiant de l'apprentissage en situation ( situated learning). Dans un environnement 
se rapprochant le plus d'une realite professionnelle, le novice est plus apte a 
acquerir les connaissances, les habiletes et les attitudes requises a l'exercice 
d'une pratique. Cette approche de l'apprentissage se conjugue tres bien avec celle 
favorisant le developpement de la resolution de problemes dans un contexte 
particulier et pour un domaine precis ( problem-based learning et anchored 
instruction). 

De la, l'investigation plus complete faite par Wenger 41 a partir du milieu 
des annees 1990. Selon cet auteur, la pratique, l'apprentissage et le travail sont 
intimement relies a des processus generateurs de significations negociees en 


37. Brown, J.S. et P. Duguid (1991). 

38. Orr, J.E. (1996). 

39. Lave, J. et E. Wenger (1991). 

40. L'apprentissage en contexte, aussi appele apprentissage situe : la pensee socioconstructiviste 
quant a l'apprentissage situe congoit que la construction de connaissances et le develop- 
pement de competences doivent se faire dans des situations reelles ou authentiques, 
c'est-a-dire des situations presentant un environnement social complexe. A noter que le terme 
« complexe » refere a la necessaire interaction ou collaboration des membres d'un groupe ou 
d’une communaute apprenante. 

41. Wenger, E. (2005); Wenger, E. (1998). 
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cooperation et en collaboration. Ces processus sont collectifs et collaboratifs, 
car ils font contribuer plusieurs acteurs organisationnels a la resolution d'un cas, 
d'une question ou d'un probleme lie a une pratique definie, elle-meme assujettie, 
dans le temps, a un echeancier predetermine. 

Cette approche s'est poursuivie, en parallele, avec les travaux de Thomas 
Davenport et Larry Prusak 42 . Identifies au courant de la gestion des connais- 
sances au sein des organisations ( knowledge management), leurs recherches ont 
montre qu'une organisation devenait collectivement plus « intelligente » lors- 
qu'elle etait capable de mettre quotidiennement en reseau tous les acteurs d'une 
pratique definie pour qu'ils gerent, partagent, construisent et produisent, selon 
un echeancier prescrit, des informations et des connaissances favorisant la reso- 
lution de problemes. La frontiere entre l'apprentissage scolaire, dispense par 
une institution, et le perfectionnement professionnel dans une organisation 
devient de plus en plus tenue. Dans les deux contextes, il sera toujours question 
d'apprentissage et de travail en cooperation et en collaboration, peu importe 
que l'on soit face a face ou sur Internet. 

Les technologies de l'information et des communications (TIC) et la mise 
en reseau au moyen d'ordinateurs interconnects modifient toutefois certains 
parametres quant a l'accessibilite, a la flexibilite et a la mise en commun des 
ressources. 


42. Davenport, T.H. et L. Prusak, 
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ANNEXE C 

Des profils de competences en gestion 


Ecole nationale d’administration publique, Service devaluation des competences 
Le profil de competences en gestion 
Les dix-neuf (19) competences 


Habiletes personnels 

Autonomie 

Exprime ses attentes, ses besoins et ses convictions. Agit selon ses propres convictions, sans 
dependre des autres. Agit en conformite avec ses propos. Assume avec aisance son role d’autorite. 

Connaissance de soi 

ConnaTt ses forces et ses faiblesses. Est conscient de I’influence qu’ont ses forces et ses faiblesses 
sur son propre comportement et sur celui des autres. Est capable d'autocritique, quand c’est 
necessaire. A une juste perception de lui-meme (ne se surestime pas, ne se sous-estime pas). 

Energie et tenacite 

Agit avec une energie constante et soutenue. Persevere devant les obstacles. Sait user de persuasion 
avec tenacite. Dispose de I’energie necessaire pour maintenir un haut degre de rendement, pendant 
une periode de temps prolongee. 

Ethique 

Est loyal envers ses collegues et son organisation. Respecte les engagements pris. Respecte I’ethique 
dans le cadre de son travail. 

Flexibilite et facilite 
d’adaptation 

Est capable de faire face aux contraintes, aux obstacles, aux situations stressantes. S’adapte aux 
exigences et aux caracteristiques de chaque situation. Accepte de modifier sa position a la lumiere 
d’informations nouvelles. 

Initiative 

S’efforce d’influencer le cours des evenements plutot que de le subir passivement. Prend des 
initiatives. Fait plus que ce qui est demande. Suscite de nouvelles activites plutot que de simplement 
reagir aux evenements. 

Habiletes interpersonnelles 

Capacite d’ecoute 

Dans ses relations avec les autres, prete attention a son interlocuteur et lui laisse le temps de 
s’exprimer. Dans ses communications, reformule les messages regus pour verifier sa propre 
comprehension. Dans ses echanges, exprime son opinion en faisant des liens avec celle des autres. 
Prete attention a la communication non verbale. 

Communication 

Parle distinctement et articule bien. Utilise un vocabulaire adapte a ses interlocuteurs. Transmet 
une quantite suffisante d’information ni trop, ni trap peu. A une orthographe et une syntaxe exactes. 
Sait rediger des textes clairs (lettres, notes de service, rapports. . .). Sait choisir entre I’oral et I’ecrit, 
selon les besoins de la situation. 

Habilete a conduire 
des reunions 

Est capable, en reunion, de presenter les objectifs et le type de participation attendu des membres. 
Facilite et stimule la participation de tous les membres, en fonction des objectifs de la reunion. Utilise 
les opinions divergentes et en tire des elements susceptibles de rallier les points de vue. Propose des 
methodes de travail et assure une repartition efficace du temps. Est attentif aux aspects socioemotifs 
du groupe (tension, fatigue, euphorie, demotivation). Determine et assure le suivi d’une reunion. 
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Des profils de competences en gestion [suite) 



Habiletes intellectuelles 

Analyse et synthese 

ReconnaTt les elements pertinents d’une situation ou d’un probleme. Regroupe et ordonne les 
elements d’une situation et en degage une vision globale. Est capable de diagnostiquer les causes d’un 
probleme, est capable d’analyser une situation sans se perdre dans les details. Est capable d’analyse et 
de synthese (compare les donnees, fait des liens, pese I’importance des variables impliquees, tire des 
conclusions). 

Creativite 

Propose de nouvelles idees et de nouveaux projets, et encourage les autres a en proposer. 

Est capable d’aborder les situations a partir de differentes perspectives. Peut accepter une idee, 
en depit de son caractere nouveau. Implante de nouvelles idees, profitables a I’organisation. 

Objectivity 

Distingue les faits et les donnees objectives des impressions et des opinions. Appuie ses jugements 
sur des faits concrets. Amene les autres a appuyer leurs jugements sur des faits. 

Habiletes manageriales 

Attention a I’organisation 
et a son environnement 

Connaft les enjeux relies aux interactions entre les individus et les groupes de I’organisation. 
Entretient des relations dynamiques avec I’environnement de son unite administrative. Sait entretenir 
des relations productives avec ses superieurs. ConnaTt les mecanismes de coordination qui relient 
son unite administrative a son environnement. Tient compte des besoins et des attentes de 
la clientele de son organisation. A une bonne connaissance des precedes techniques utilises 
dans son unite administrative. Negocie avec les personnes et les groupes strategies 
les engagements et les alliances utiles. 

Controle 

Apres avoir determine les ecarts entre les resultats obtenus et les resultats recherches, apporte les 
correctifs appropries. Apres avoir communique les criteres depreciation des resultats, les rappelle 
periodiquement. Respecte et fait respecter les delais prevus. Assure le suivi des decisions. Utilise 
les systemes d’information comme moyen de supervision et de controle. Evalue le rendement 
de son personnel. MaTtrise la dimension financiere de son unite administrative. 

Capacite de deleguer 

Convient des resultats attendus avec ses subordonnes. Distribue les responsabilites en tenant compte 
des fonctions et des competences de chaque personne. Laisse ses subordonnes prendre des initiatives 
en fonction des resultats attendus. Incite ses subordonnes a trouver eux-memes les solutions aux 
problemes qu’ils rencontrent. Aide ses subordonnes a connaTtre leurs forces et a les developper. 

Sait choisir ses collaborateurs et ses collaboratrices. 

Esprit de decision 

Est capable de prendre des risques quand cela est necessaire. Rend les decisions a I’interieur 
des delais prevus. Prend les decisions appropriees, adaptees aux imperatifs de la situation. 
Est pergu comme quelqu’un qui ne change pas continuellement d’idee. 

Leadership 

Presente dairement les resultats a atteindre de fagon a susciter I’adhesion de son entourage. 
Amene les autres a produire des resultats. Sert de modele, de reference pour les autres. Negocie 
avec les personnes ou les groupes en conflit, et en arrive a des ententes qui respectent les objectifs 
organisationnels. Sait stimuler I’energie des autres. 

Sens de I’organisation 

Coordonne les differentes activites en fonction des objectifs vises. Repartit les ressources en fonction 
des activites et des objectifs. Choisit les moyens d’action visant I’economie de temps et de ressources. 
Negocie I’obtention des ressources necessaires pour atteindre les objectifs. Recherche I’information 
utile et pertinente au fonctionnement de son unite administrative. 

Sens de la planification 

Distingue I’important de I’urgent. Etablit des priorites. Fixe des objectifs en matiere de resultats. 
Repere les ressources essentielles pour atteindre les objectifs. Developpe plusieurs hypotheses 
de solution a un probleme donne. Analyse les avantages et les couts des differentes possibility 
d’un projet ou d’une solution. En tenant compte de revolution des situations, agit au moment 
opportun. 


Source: Ecole nationale d’administration publlque (1992). 
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Des profils de competences en gestion [suite) 


Fonction publique federale du Canada 
Profil corporate de competences pour cadres intermediaires 99-08-01 
Le leadership 


Capacity cognitive: Synthetiser de I’information et identifier 
des liens et des preoccupations, reconnaTtre dans des contextes 
ambigus des tendances, des causes et formuler des explications, 
identifier ses priorites et y donner suite efficacement, analyser 
des problemes sous differents angles et degager des solutions, 
prevoir les obstacles et planifier I’atteinte des objectifs d’affaires, 
traduire des analyses en recommandations solides. 

Creativite: Generer des idees et des solutions creatrices, se 
montrer ouvert a de nouvelles donnees, approches et la prise 
de risques, inventer de nouvelles fagons de faire des affaires, 
promouvoir un environnement propice a la creativite, remettre 
en question les fagons de voir etablies et generer des solutions 
innovatrices. 

Gestion de Faction: Comprendre les implications du principe 
d’imputabilite, comprendre les exigences des systemes de gestion 
des ressources, se comporter de fagon prudente et responsable 
dans son travail, etablir des systemes de responsabilisation 
efficaces pour revoir les operations, planifier le travail et deployer 
ses ressources pour atteindre les resultats, etablir direction et 
voies a suivre pour I’atteinte des objectifs, former des alliances et 
mener des analyses de risques, s’assurer d’avoir les ressources 
humaines, financiers, en information, technologiques et mate- 
rielles requises pour livrer les resultats attendus, tirer avantage 
de la technology pour atteindre les resultats, gerer la mise en 
oeuvre, clarifier les objectifs et donner la retroaction requise pour 
conserver les operations dans la bonne direction, appliquer les 
principes de gestion de projet, faire disparaTtre les obstacles a 
I’efficacite, gerer ses ressources humaines, financiers, en mate- 
riel, information et technology, reperer les actions donnant des 
ameliorations sensibles, surveiller la performance et evaluer 
les resultats, mener des negociations dans un cadre gagnant- 
gagnant,s’engagerdansunapprentissagecontinupoursoi-meme 
et son environnement, gerer I’apprentissage et le capital intellectuel. 

Comprehension organisationnelle: Supporter I’atteinte des 
objectifs strategies de I’organisation, comprendre les rouages 
de la fonction publique, comprendre les vision, mission, mandat 
et lignes d’affaires de I’organisation, etre sensible aux relations 
entre les acteurs importants, etablir un reseau d’influence a 
I’interieur de I’organisation, comprendre les rouages et processus 
decisionnels et savoir les influences contribuer aux succes des 
autres lignes d’affaires de I’organisation. 


Vision : Supporter la vision corporative, promouvoir la vision de 
la fonction publique de I’avenir, promouvoir une comprehension 
commune de la vision corporative, utiliser la vision corporative 
comme un guide a la prise de decision, guider le developpement 
d’une vision a partir de la base, solliciter I’apport de I’entourage 
pour I’orientation/direction de I’unite. 

Relations interpersonnelles: Maintenir des relations de travail 
cooperatrices, apprecier et reconnaTtre les contributions de cha- 
cun, reconnaTtre et gerer des relations interpersonnelles difficiles, 
emettre ses opinions sans jugement de valeur et traiter chacun 
equitablement, cultiverle reseautage. Developperson personnel, 
favoriserun alignementdes butsorganisationnels, professionnels 
et personnels, agir comme mentor, aider son personnel a faire 
le meilleur usage des ressources disponibles, assurer une retro- 
action sur le rendement a des fins de perfectionnement. 

Communication: Communiquer en facilitant comprehension et 
apprentissage, adapter format, vocabulaire et langue officielle 
a I’auditoire, s’assurer de bien informer le personnel, les 
superieurs et les decideurs, exprimer clairement les messages 
de I’organisation (verbal et ecrit), assurer un lien efficace entre 
le personnel et la haute gestion, utiliser les materiels appropries 
dans ses presentations et breffages, motiver son auditoire a 
la prise de decision, a I’action, a I'engagement, ecouter pour 
comprendre et apprendre, mener des consultations a I’interieur/ 
exterieur de I’unite. 

Vitalite/Resistance au stress: Conserver son efficacite dans des 
contextes varies et stressants, garder un jugement et une prise 
de decision efficaces, reduire le niveau de stress dans le milieu de 
travail, creer un climat energisant, assumer occasionnellement 
une charge d’effort additionnelle sans compromettre son 
equilibre vital, savoir equilibrer vie et charge de travail. 

Ethique et valeurs : Soutenir les valeurs de la fonction publique, 
connaTtre les valeurs de la fonction publique, traiter les gens 
avec justice, dignity et honorer ses engagements. Transiger avec 
des problemes d’ethique, eviter les conflits d’interet et maintenir 
une neutrality politique, s’assurer que la confiance du public soit 
preservee, agir en fonction de I’interet public. 

Personnalite: ConnaTtre sa personnalite ainsi que ses impacts 
sur autrui/l’organisation, etablir des objectifs ambitieux mais 
realistes pour soi et I’unite, poursuivre ses objectifs avec deter- 
mination et perseverance, assurer un support a des initiatives 
par persuasion et influence, ameliorer la productivity par les jeux 
des personnalites. 
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Des profils de competences en gestion (suite) 


Travail d’equipe: Contribuer en tant que membre d’une equipe, 
integrer les objectifs corporatifs dans les programmes de travail, 
collaborer a I’atteinte des objectifs des projets, rechercher multi- 
disciplinarite etdiversite pourameliorer laqualitedes projets. Gerer 
des equipes, recruter des membres capables dotes d’heritages/ 
experiences varies, batir une culture de cooperation, efficacite 
et service parmi le personnel et les equipes, reconnattre quand/ 
comment le travail d’equipe est/n’est pas le mode efficace, 
procurer un environnement supportant base sur la confiance, le 
respect et I’engagement, favoriser la responsabilisation. 

Partenariat: ReconnaTtre des opportunites de partenariat, recon- 
naTtre, en tant qu’entrepreneur, de meilleures fagons de fonctionner 
ainsi que des partenaires strategies, faire les recherches preli- 
minaires et preparer des ententes, respecter les lois et pratiques 
du gouvernement, gerer des ententes de partenariat. 


Souplesse de comportement: S’adapter rapidement aux gens 
et aux circonstances, reagir promptement a des opportunites ou 
des risques emergents, acquerir des comportements nouveaux/ 
plus efficaces face a des contextes/roles changeants. 

Confiance en soi: Conserver aplomb/confiance dans des 
situations stressantes et exigeantes, s’attendre au succes et 
maintenir un climat de travail sain par son assurance personnels 
et son sens de direction, conserver son sang-froid et son 
professionnalisme, assumer la responsabilite de ses decisions 
meme lorsqu’il y a risque d’echec, soutenir une idee/position 
meme lorsqu’elle est impopulaire, transiger avec I’ambiguite tout 
en conservant sa direction. 


Gerer avec une approche centree sur le client, livrer des services par des sources internes/externes en equilibrant objectifs des 
politiques et besoins du client, supporter une approche centree-sur-le-client dans I’atteinte des objectifs de service, conseiller le 
personnel face a une approche de service, solliciter la retroaction des clients et y donner suite, avoir un engagement personnel face 
a la qualite du service. 

La politique 


Relier ses responsabilites aux politiques et preoccupations de I’organisation, comprendre le processus de developpement des 
politiques a I’interieur du gouvernement, contribuer a I’elaboration et a I’implantation des politiques. 


La gouvernance 


Comprendre I’appareil gouvernemental en ce qui a trait au systeme parlementaire canadien, a la repartition du pouvoir, des res- 
ponsabilites et de I’obligation de rendre compte, au processus de prise de decision gouvernemental, a la dynamique des rapports 
entre les elus et les fonctionnaires, au processus legislate, au processus menant a la creation de lois, a I’etendue des mecanismes 
protegeant I’interet et le bien publics. 

La gestion du changement 

Maintenir et ameliorer la productivity dans un climat de changement, voir le changement comme une opportunity de croissance, 
appliquer les principes de la gestion du changement, changer ses priorites, s’adapter aux changements pour viser les buts, etre 
conscient de changements dans I’environnement global, obtenir I’appui pour des fagons de faire/decisions non traditionnelles, aider 
son personnel a transiger avec le changement. 

Source : tire de Gouvernement du Canada, <www.managers-gestionnaires.gc.ca/career_development/competency_profiles/summary_f.shtml>. 
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LE CONCEPT DE CONTRAT PSYCHOLOGIQUE DES RELATIONS D’EMPLOI 
CONJUGUE A L’APPROCHE SYSTEMIQUE 


es auteurs se donnent pour objectif de contribuer au renouvel- 
lement de la pensee en gestion des ressources humaines. Non 
seulement desirent-ils contribuer a I’avancement des connais- 
sances, mais ils esperent influencer la reflexion et soutenir 
I’action et la prise de decision de ceux et celles qui ont a composer 
avec les defis de la modernisation et du renouvellement des 
administrations publiques. C’est dans cet esprit que diverses 
applications pratiques et etudes de cas refletant des situations 
canadiennes, quebecoises et europeennes viennent completer 
une solide base theorique abondamment documentee. 
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De nombreux acteurs organisationnels se sentiront inter- 
pelles: actionnaires, managers, cadres, salaries, syndicalistes, 
politiciens, associations professionnelles, experts, consultants 
et personnel d’enseignement et de recherche, non seulement des 
domaines du management public et de la gestion des ressources 
humaines, mais aussi des disciplines qui s’interessent de pres 
ou de loin aux dimensions humaines des organisations. 


Detentrice d’un doctorat en relations industrielles de I’Uniuersite de Montreal, 
LOUISE LEMIRE est professeure en gestion des ressources humaines a I’Ecole 
nationale d’administration publique (ENAP). Elle propose egalement sa uaste 
expedience en gestion des ressources humaines dans les secteurs public et prive. 

Ses recherches portent principalement sur la carriere, la socialisation, I’employabilite, 
le syndrome du suruiuant, la planification des ressources humaines, I’approche 
systemique, les relations d’emploi et le contrat psychologique. Elle est coauteure 
d’un ouurage sur la gestion des ressources humaines dans les organisations publiques 
et codirecteure de deux ouurages collectifs sur le management et la gestion 
des ressources humaines au Quebec, en France et en Belgique. 


Fonctionnaire federal depuis pres de 20 ans, GAETA N MARTEL poursuit des itudes 
de doctorat a I’ENAP. II est egalement titulaire d'une maitrise en administration 
publique. Outre la modiUsation syste'mique, ses interets de recherche portent 
sur I’apprentissage continu, /’ adaptation au changement, le ddueloppement 
de I’employabilite' et le leadership. 
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